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RESUMEN 
 
En el contexto actual del país, donde entorno tecnológico crece de manera importante, 
especialmente para el comercio electrónico, surge la pregunta si las PYMEs del subsector 
moda están listos para integrarse de manera efectiva y rentable.  
 
El presente trabajo de investigación tiene como objetivo evaluar la viabilidad de la 
implementación de un marketplace que, potenciada con tecnología de machine learning, 
ofrezca tanto a PYMEs como clientes una propuesta de valor única que resuelva las barreras 
de entrada a este canal, ofreciendo ventajas sobre el canal físico.  
 
Además, la propuesta se basa en desarrollar una plataforma web y móvil, bajo el concepto de 
customer centricity, que brinde una experiencia de compra superior y atractiva tanto para las 
pequeñas marcas de moda y para los compradores de los segmentos socioeconómicos A, B 
y C entre los 18 y 55 años, especialmente la generación llamadas “Millennials”. 
 
De acuerdo con los supuestos planteados para el modelo de negocios, el resultado de la 
evaluación financiera a 5 años arroja que el proyecto es viable, el análisis de sensibilidad 
para diversos escenarios demuestra que existe un grado de importante de riesgo que no 
justificarían la inversión, especialmente por la falta de capacidad técnica para la gestión de 
los pequeños empresarios y la informalidad del rubro. 
 
Finalmente, se recomienda enfocar los emprendimientos tecnológicos para las PYMEs desde 
un punto de vista social y con participación estatal. 
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the city of Lima 
 
ABSTRACT 
 
For current context of country, where technological environment grows significantly, 
especially for e-commerce, question arises whether SMEs in the fashion subsector are ready 
to integrate effectively and profitably. 
 
The purpose of this research work is to evaluate viability for implementation of a marketplace 
that, powered by machine learning technology, offers both SMEs and customers a unique 
value proposition that resolves barriers to entry to this channel, offering advantages over the 
physical channel. 
 
In addition, the proposal is based on developing a web and mobile platform, under concept 
of customer centricity, which provides a superior shopping experience and attractive to both 
small fashion brands and customers of socioeconomic segments A, B and C between 18 and 
55 years, especially the generation called "Millennials". 
 
According to the assumptions made for business model, the result of 5-year financial 
evaluation shows that project is viable, sensitivity analyzes for several scenarios 
demonstrates that there is a significant degree of risk that would not justify the investment, 
especially due to lack of technical capacity for the management of small entrepreneurs and 
informality. 
 
Finally, it is recommended to focus on technological enterprises for SMEs from a social point 
of view and with state participation. 
 
Keywords: Marketplace; SMEs; machine learning; clothing; fashion; millennials. 
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INTRODUCCIÓN 
 
El comercio electrónico en el Perú viene ganando más confianza entre los usuarios, en línea 
con la tendencia mundial y el cambio generacional de los nuevos consumidores, lo cual 
obliga a las empresas, en especial a los microempresarios, a redefinir sus estrategias de ventas 
y distribución de sus productos. Según un estudio de la consultora tecnológica IDC1, el 
crecimiento del e-commerce a nivel Latinoamérica se sitúa en un 25,4% en el 2018. Sin 
embargo, el crecimiento que se proyecta para Perú es de 30%, un récord para el país, según 
señala Pamela Flores, Gerenta General de Mercado Libre Perú. 
 
El mercado virtual crece anualmente mientras que, según PromPerú (2015), el 57% de la 
oferta peruana de productos vinculados con la moda local es generado por pequeñas y 
medianas empresas (PYMEs) que se encuentran concentradas en el canal análogo. Como 
referencia en Lima, en la zona de Gamarra en el distrito de la Victoria, existen 11.484 
empresas (2017, INEI) que realizan actividades de venta al por menor que solo venden en 
sus galerías dentro del complejo. Una de ellas, One Love, ha logrado expandirse a solo dos 
centros comerciales (MegaPlaza de Independencia y La Rotonda de La Molina) y ya con ello 
figura entre las marcas más valoradas por los Millennials peruanos2 -ubicándose al mismo 
nivel de marcas globales como Samsung, HP, Caterpillar (CAT) y North Star- pero su 
experiencia de compra en línea sigue estando alojada en Facebook. Esa es la plataforma 
preferida por la mayoría de las PYMEs del sector que están incursionando en la venta en 
línea -debido a que el 99% de los Millennials utilizan dicha red social- pero lastimosamente 
ella no proporciona todas las funcionalidades ni generan la confianza debida para mejorar la 
experiencia de compra y entregar una tasa de conversión considerable. De hecho, la 
frecuencia de compra por internet de este grupo altamente digital es mínima (9% entre diaria, 
varias veces a la semana o una vez a la semana y 38% no realiza compras online)3.  
 
                                                            
1 Redacción “El Comercio” (12-05-2018). Comercio electrónico peruano alcanzará récord por Rusia 2018. El 
Comercio. Recuperado de https://elcomercio.pe/economia/peru/comercio-electronico-peruano-alcanzara-
record-rusia-2018-noticia-519528 
2 VILLANUEVA, Rosi. ¿En qué se diferencian los millennials en el Perú? DATUM Internacional. Recuperado 
de http://www.datum.com.pe/new_web_files/files/pdf/Millennials.pdf  
3 Ibidem. 
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Esta preferencia por el uso de una plataforma que genera un muy bajo nivel de éxito en el 
proceso de venta se debe a que las PYMEs del subsector moda no tienen el capital financiero 
ni humano para desarrollar un canal propio y las actividades de marketing paralelas 
correspondientes para penetrar con éxito el mundo del e-commerce. Muestra de lo 
anteriormente señalado es un estudio desarrollado por la Cámara de Comercio de Lima 
(2018) el cual encontró que el 48% de comercios tradicionales no vende online por su 
limitado conocimiento y experiencia; el 24% considera que aún existe desconfianza del 
consumidor peruano para realizar pagos online; el 14% considera que sus clientes prefieren 
observar el producto antes de comprarlo; y otro 14% precisa que sus clientes prefieren ir a 
una tienda física. 
 
Por ello, el principal objetivo que aborda este trabajo de investigación es verificar la 
viabilidad financiera de una plataforma que resuelva a la vez ambos problemas: que ofrezca 
a Millennials y PYMEs un servicio de intermediación que mejore la experiencia actual que 
encuentran los consumidores limeños en el canal digital, a la par que permita a las marcas 
generar una rentabilidad atractiva que les motive a introducirse en el mundo de las ventas por 
internet. 
 
Por lo tanto, existe una oportunidad para este subsector, especialmente con la propuesta de 
desarrollar un marketplace que conecte de manera efectiva a estas pequeñas marcas de moda 
con compradores de los segmentos socioeconómicos A, B y C entre los 18 y 55 años. Así 
pues, la propuesta se basa en desarrollar una plataforma web y móvil basada en la filosofía 
del customer centricity que brinde una experiencia de compra superior apoyada desde la 
tecnología del machine learning para brindar tanto al vendedor como al comprador una 
experiencia superior las que existen actualmente en el mercado creando no un canal de 
ventas; sino además una comunidad de moda al alcance de todos, tal como lo usan grandes 
empresas como Amazon, Ebay o Alibaba. 
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1. MARCO TEÓRICO 
 
1.1. Entorno económico 
 
1.1.1 Entorno macroeconómico del Perú. 
 
En abril de 2019, el Ministerio de Economía y Finanzas (MEF) presentó su Informe de 
Actualización de Proyecciones Macroeconómicas (IAPM) 2019-20224, manteniendo la 
proyección de crecimiento del PIB en 4,2% para este año, en concordancia con lo previsto 
anteriormente en el Marco Macroeconómico Multianual (MMM) 2019-2022. Unos meses 
después la corregiría a la baja, pero manteniéndola en el terreno de expansión a un nivel de 
3,5% anual. 
 
Estas proyecciones positivas se dan en el marco de una política de estabilidad económica y 
en el contexto de suma a los resultados del año 2018 en el que el país recuperó un 
comportamiento expansivo en su PBI, reforzado por la reducción de la tasa de pobreza. 
 
A nivel de proyecciones a mediano y largo plazo, para el periodo 2020-2022, la proyección 
de crecimiento de la actividad económica del MEF se mantiene en 4,8%, basada en la 
estrategia integral para impulsar la competitividad y productividad del Perú a través de la 
Política Nacional de Competitividad y Productividad, cuyo objetivo principal es el de elevar 
la capacidad productiva de la economía que permita generar un crecimiento sostenido. Dicha 
estrategia incluye Mesas Ejecutivas para generar nuevos motores de crecimiento mediante la 
diversificación productiva. 
 
Adicionalmente, el MEF espera que en el mediano plazo un factor clave en la dinámica de 
los ingresos públicos sea la recaudación prevista por la maduración de las medidas aprobadas 
en 2018, dirigidas a combatir la evasión y elusión de impuestos, como la masificación de 
comprobantes de pago electrónico y el fortalecimiento del marco anti elusivo. 
                                                            
4 MEF, Ministerio de Economía y Finanzas. Informe De Actualización De Proyecciones Macroeconómicas 
2019-2022. 25 de abril de 2019. Recuperado el 20 de julio de 2019 de 
https://www.mef.gob.pe/contenidos/pol_econ/marco_macro/IAPM_2019_2022.pdf 
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Desde organismos internacionales las proyecciones son un poco más modestas, pero se 
mantienen en el terreno positivo. En julio del presente año, el Fondo Monetario Internacional 
(FMI) rebajó su proyección de crecimiento de Perú de 3,7% a 3,5% para el 2019. Sin 
embargo, el organismo a la fecha mantiene sus expectativas para el 2020 en las cuales 
proyectan un aumento de la economía peruana de 4%.  
 
1.1.2 La industria textil en el Perú. 
 
Según un estudio de investigación sectorial desarrollado por el Ministerio de la Producción 
(PRODUCE, 2015)5, la industria de prendas de vestir en el Perú tiene una amplia tradición y 
se ha desarrollado por mucho tiempo en las diferentes etapas del proceso productivo, que va 
desde la elaboración de hilos hasta la confección de prendas. También el país ha sido 
mundialmente reconocido por la alta calidad de su algodón, especialmente el pima, lo cual 
representa una ventaja respecto de otros proveedores mundiales. El mencionado estudio 
señala también que, a partir del año 2012, si bien la caída en las exportaciones fue sostenida, 
se registró un récord histórico en las ventas.  
 
 
Ilustración 1: Exportaciones textiles y confecciones 1984 – 2014 
Fuente: Ministerio de la Producción 
 
                                                            
5 Ministerio de la Producción del Perú. (2015). Estudio de Investigación Sectorial Industria Textil y 
Confecciones. Recuperado de http://ogeiee.produce.gob.pe/index.php/oee-documentos-
publicaciones/documentos-de-trabajo/item/725-textil-y-confecciones 
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Durante muchos años la industria de prendas de vestir ha representado una importante 
alternativa de desarrollo para el país, pero en las últimas décadas otros sectores tomaron 
mayor relevancia para la economía, específicamente los minerales.  
 
Desde el punto de vista macroeconómico, la industria de las prendas de vestir pertenece a la 
manufactura no primaria, la cual ha sufrido una reducción de su participación del PBI desde 
el 2014. En el primer trimestre del 2016, el Banco Central de Reserva del Perú (BCRP) indicó 
que el sector manufactura aportó el 13% al PBI del país, lo cual representa una caída 
considerando que hasta el año 2012 el promedio era más del 15%.  
 
El mismo estudio de PRODUCE señala que las exportaciones en el sector manufactura 
tuvieron variaciones negativas principalmente por la disminución de la demanda de 
productos en el sector textil y la reducción de envíos a Venezuela, por la crisis económica 
que atraviesa, y a ciertas barreras de protección comercial de Ecuador y Argentina, que 
dificultaron el acceso a estos mercados. Asimismo, el incremento de competitividad de 
precios en los mercados centroamericanos hizo que la demanda de los Estados Unidos 
disminuyera considerablemente.  
 
Sin embargo, el panorama de la manufactura no primaria para el sector textil ha comenzado 
a virar hacia una perspectiva más positiva el año pasado. En general, el subsector moda, con 
mayores niveles de transformación y de valor agregado, registró un incremento en la 
producción de 12,4 % en el mes de abril, según PRODUCE (2018)6. Esto como resultado del 
aumento significativo en la producción de bienes de consumo (15,1%), bienes intermedios 
(10,0 %) y bienes de capital (48,8 %). Asimismo, en el caso del rubro de bienes de consumo 
entre las industrias que crecieron destacaron en segundo y tercer lugar -respectivamente- la 
de prendas de vestir (18,9%) y la de calzado (11,0 %).  
 
Según PRODUCE, las proyecciones para la industria de prendas de vestir para el año 2018 
son favorables, es así como, tras los últimos años de resultados negativos, se espera una 
                                                            
6 Ministerio de la Producción del Perú (2018). Información Estadística – Manufactura – Desempeño del Sector 
Industrial Manufacturero. Recuperado de http://ogeiee.produce.gob.pe/index.php/informacion-
sectorial/manufactura 
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recuperación del 4% respecto al año 2017 (Gestión, 2017). Esto implicaría una mayor oferta 
de productos en el mercado, tanto a nivel internacional como a nivel local, y como 
consecuencia se hace pertinente a nivel local, la implementación de nuevos canales de 
comercialización que permitan llegar al consumidor peruano.  
 
En el Perú, un gran número de empresas del rubro de la moda, confecciones y calzado, 
ofrecen sus productos principalmente a través del canal físico, ya que no cuentan con los 
recursos para desarrollar una plataforma virtual a través de la cual puedan mostrar su oferta, 
como se verá en el acápite siguiente. Ello se enmarca en el caso de Lima, en el contexto de 
la neurálgica zona de Gamarra en el distrito de la Victoria, donde existen 11.484 empresas 
(2017, INEI). De ellas, el 99,5% son PYMEs, solo 22% son informales y el 82,6% se dedican 
a las actividades de comercio al por mayor, comercio al por menor y manufactura. El 
comercio al por menor alcanza la mayor proporción con 42,1% de empresas (11 mil 484). 
 
1.2. El comercio electrónico en el Perú 
 
La tendencia mundial del crecimiento de Internet y las compras no presenciales no fueron 
ajenas para el Perú. La Cámara Peruana de Comercio Electrónico destaca que las ventas por 
internet alcanzaron los US$ 2.800 millones en 2016, lo que implica un crecimiento del 198% 
durante los últimos dos años. Y si bien en un inicio el e-commerce estaba concentrado en los 
niveles socioeconómicos A y B, actualmente, esta tendencia viene dejándose de lado y el 
segmento C crece en participación día a día.  
 
Por ello Ipsos Perú, proyecta que en nuestro país el comercio electrónico crecería 16% en 
2018. Y Jaime Montenegro, gerente de Comercio Electrónico de la CCL7, es todavía más 
positivo. Estima que, para fines del 2018, cerca de seis millones de peruanos comprarán por 
Internet, es decir, 20% más que lo que se registró el año pasado. Esto llevará también a que 
el comercio electrónico crezca en igual proporción, pasando de US$2.500 millones a 
US$3.000 millones, aproximadamente. A ello contribuye el hecho de que a la fecha la 
                                                            
7 Salas, L. (30-04-2018). E-commerce: Mil empresas se suman al año al comercio electrónico. El Comercio. 
Recuperado de https://elcomercio.pe/economia/dia-1/e-commerce-mil-empresas-suman-ano-comercio-
electronico-noticia-516057/ 
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penetración de Internet en el Perú es del 70%, al igual que la del smartphone. Ello se traduce 
en 21 millones de peruanos conectados a la red, según Osiptel (2018).  
 
En mayo de 2019, la Cámara Peruana de Comercio Electrónico (Capece), indicó que el 5,75% 
del PBI del Perú en 2018 fue aportado por este sector, lo que equivale a un volumen de ventas 
de aproximadamente 11.500 millones de soles (US$3.415 millones). Así, cada vez más 
peruanos están optando por canales digitales para adquirir diferentes bienes y servicios. 
Según la Cámara de Comercio de Lima (CCL) cerca de 6 millones de peruanos realizan 
compras por Internet, estimulados en gran parte por promociones, descuentos, paquetes y 
distintos incentivos online.  Esto ha originado que el mercado peruano crezca alrededor de 
un 10% durante el último año y según el último reporte de Euromonitor en Perú, el comercio 
electrónico crecería 100% en los próximos cinco años y podría llegar a facturar hasta 
US$5.000 millones en el 20248.  
 
Por su parte, el Interactive Advertising Bureau Perú (IAB), principal organismo a nivel 
mundial que representa a la industria de la publicidad digital presentó el año pasado el primer 
estudio de comercio en línea a gran escala del país9, con el soporte de Kantar Millward Brown 
y sus cifras son incluso más positivas ya que señala que 5,1 millones de peruanos compran 
en el canal online, es decir que el 31% de los peruanos han comprado por internet en los 
últimos 12 meses y  se espera que el ticket de compra mensual se mantenga en un promedio 
entre US$120 y US$150 durante este año. Además de que existen 16.608.775 potenciales 
compradores e-commerce. 
 
Según un estudio realizado por GFK para el e-commerce en el Perú, en el año 201710, revela 
que el 41% de los interesados en los e-commerce son de nivel socioeconómico A/B, 43% 
tienen entre 25 y 39 años, 44% son mujeres y el 61% se encuentran en la ciudad de Lima. 
                                                            
8 América Economía. Comercio electrónico en Perú sigue en aumento y alcanzaría los US$5.000M en 2024 
(30 de mayo de 2019). Recuperado el 27 de julio de 2019 de https://www.americaeconomia.com/economia-
mercados/comercio/comercio-electronico-en-peru-sigue-en-aumento-y-alcanzaria-los-us5000m-en 
9 Redacción El Comercio. Más de 5 millones de peruanos compran por internet. 19 de julio de 2018. 
Recuperado de https://elcomercio.pe/economia/mercados/5-millones-peruanos-compran-internet-noticia-
537715 
10 “Tendencias del E-Commerce en el Perú” Gonzalo Abad, GFK (2017). Recuperado de 
https://www.gfk.com/fileadmin/user_upload/country_one_pager/PE/documents/Presentacion_APAP_-
_eCommerce_e_Internet_3.pdf 
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Para el caso de los compradores, el perfil que predomina en el estudio señala que el 54% 
corresponden al nivel socioeconómico A/B y el 49% tienen entre 25 y 39 años, es decir que 
en su mayoría son Millennials. Además, el 66% son hombres y 52% reside en Lima. 
 
Asimismo, según el último estudio Global de Nielsen sobre comercio conectado (2016), las 
categorías de ventas de servicios de viaje (40%), boletos para eventos (36%) y moda (34%) 
son las que registran las mayores ventas en línea en Perú. Sin embargo, el 33% señala que 
cuando se trata de ropa, prefiere ir a una tienda. 
 
Al analizar el entorno del comercio electrónico en Perú vale la pena detenerse a distinguir 
entre retailers online y marketplace. Esto es importante pues se debe mapear cómo se insertan 
al canal digital las cerca de 1.000 empresas entre grandes y pequeñas, que se suman 
anualmente al e-commerce, según señaló en entrevista Juan Fernando Villena, gerente 
general de PagoEfectivo. Colloky, The North Face, Tiendas Efe, La Curacao, Tecsa, Movil 
Tours, Juntoz, Tiendas Él, Botillería 365 y Lumingo son algunos nuevos jugadores que han 
entrado al mundo digital; pero no todos lo han hecho bajo la misma fórmula.  
 
Lumingo, al igual que Mercado Libre y OLX es un “marketplace”. Es decir, no mueve sus 
propios productos, sino que actúa como un intermediario entre vendedores y compradores, 
cobrando comisiones de venta y/o suscripción. Colloky por su parte ha ingresado como 
retailer: vendiendo directamente a través de su propia plataforma. Por ello, atiende solo 
pedidos de Lima, pero para finales de 2018 ya colocaba 80 órdenes de compra al mes. En 
esta misma categoría entran los grandes retailers del Perú, que según Euromonitor (2018) ya 
están en el top 5 de giros de mayor compra por parte del cibernauta peruano.  
 
A nivel de PYMEs, muchas -aunque no existe un estudio con cifra exacta- un estudio 
desarrollado por la Cámara de Comercio de Lima (2018) encontró que el 48% de comercios 
no vende online por su limitado conocimiento y experiencia; el 24% considera que aún existe 
desconfianza del consumidor peruano para realizar pagos online; el 14% considera que sus 
clientes prefieren observar el producto antes de comprarlo; y otro 14% precisa que sus 
clientes prefieren ir a una tienda física.  El temor de las PYMEs no es algo a tomar a la ligera 
pues apostar por un canal de e-commerce propio en Perú puede ser rentable, pero toma mucho 
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tiempo. Según estudios citados por Ulloa indican que un negocio cuando recién empieza en 
el comercio en línea en Perú puede manejar una conversión de 0,3% y llegar al 0,7% con 
algunos años de trayectoria. Ello contrasta con los niveles en mercados maduros, como el 
brasileño, donde la conversión inicial es del 2%.  
 
A nivel de ticket promedio de compra de ropa a través de canales electrónicos, no se encontró 
un estudio que mencione uno en específico por lo que se tendrá que calcular más adelante a 
partir de diferentes fuentes disponibles. Como punto de referencia inicial es posible consultar 
el canal tradicional físico, donde las ventas en tiendas por departamento crecieron 7,2% en 
el 2018, según la consultora Kantar Worldpanel11 y la ropa de mujer es la que genera el mayor 
desembolso en casi todos los canales. Además, en el caso de ropa, el ticket promedio por 
compra es de S/ 65 y en el de calzado de S/ 81. Las galerías y mercados tienen la mayor 
penetración en venta de esta industria. Sin embargo, en las tiendas por departamento el ticket 
de compra llega a S/ 121 en promedio, mientras que en las galerías es de S/ 93 y en los 
mercados es apenas de S/ 43.  
 
El estudio también determina que la categoría de ropa de mujer genera el mayor gasto en casi 
todos los canales de venta, especialmente en tiendas por departamento y galerías. Del gasto 
total de los hogares para compra de ropa en tiendas por departamento, el 51% es para la 
categoría mujer, mientras que en las galerías es solo de 42%. La excepción serían los 
supermercados, donde la categoría de ropa infantil se despunta alcanzando el 39% del gasto 
de los hogares en ropa a través de dicho canal, mientras que mujer llega solo al 31%. 
 
Finalmente, se logró entrevistar a un experto en supermercados virtuales, quien señaló que, 
si bien existe un gran potencial en el rubro de la moda en el Perú, también existe un gran 
riesgo en este sector, debido a la informalidad en que se maneja estos negocios, 
especialmente en Lima (Ver anexos). 
 
Tabla 1: Factores del entorno económico 
                                                            
11 Redacción La República. Peruanos gastan en promedio hasta S/ 121 en tiendas de ropa y calzado. Recuperado 
el 20 de marzo de 2019 
https://larepublica.pe/economia/1406031-peruanos-gastan-promedio-s-121-tiendas-ropa-calzado/ 
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Factor Oportunidad/Amenaza Impacto 
La proyección de crecimiento del PBI del 
MEF es de 3,5% para este año y de 4,8% para 
el periodo 2020-2022. El FMI recortó su 
proyección para este año a 3,5%, cifra que si 
bien es menor mantiene al país en la senda 
del crecimiento 
 
 
Oportunidad  
 
 
Corto y mediano plazo
Según IAB a 2018, 5,1 millones de peruanos 
compran en el canal online y 31% de los 
peruanos han comprado por internet en los 
últimos 12 meses  
 
Oportunidad  
 
Corto plazo 
Según IAB se espera que el ticket de compra 
mensual se mantenga en un promedio entre 
US$120 y US$150 durante 2019. Según GFK 
en el caso de la ropa y calzado, el ticket 
promedio es de S/110  
 
Oportunidad 
 
Corto plazo 
Según la CCL, el 48% de comercios 
tradicionales no vende online por su limitado 
conocimiento y experiencia; el 24% 
considera que aún existe desconfianza del 
consumidor; el 28 % considera que sus 
clientes prefieren observar el producto antes 
o ir a una tienda física 
 
 
 
Oportunidad 
 
 
 
Corto plazo 
Según GFK, el 41% de los interesados en los 
e-commerce son de nivel socioeconómico 
A/B, 43% tienen entre 25 y 39 años, 44% son 
mujeres y el 61% se encuentran en la ciudad 
de Lima 
 
Oportunidad 
 
Corto y mediano plazo
Según GFK, el 54% de los compradores en 
internet son del nivel socioeconómico A/B y 
el 49% tienen entre 25 y 39 años, es decir que 
en su mayoría son Millennials. Además, el 
52% reside en Lima 
 
Oportunidad 
 
Corto y mediano plazo
En la zona de Gamarra en el distrito de la 
Victoria, Lima existen 11.484 empresas 
(2017, INEI) que realizan actividades de 
venta al por menor que solo venden en sus 
galerías dentro del complejo 
 
Oportunidad 
 
Corto y mediano plazo
En el mercado ya existen competidores 
importantes y posicionados como 
páginas web más usadas (Linio, Falabella y 
Amazon) 
 
Amenaza 
 
Corto y mediano plazo
 
1.3. Entorno político y legal 
 
18 
Martín Vizcarra, primer vicepresidente, asumió la presidencia de la república el día 23 de 
marzo de 2018, tras fuertes tensiones y denuncias que llevaron a la renuncia de Pedro Pablo 
Kuczynski. Posteriormente, en julio, el portal periodístico IDL-Reporteros difundió una serie 
de audios que revelaban presuntos actos de corrupción y tráfico de influencias entre 
miembros del Consejo Nacional de la Magistratura y jueces del poder judicial, incluyendo 
algunos congresistas, empresarios y miembros de la sociedad civil. Ante ello, Vizcarra 
solicitó una investigación inmediata al Ministerio Público (lo que originó una serie de 
renuncias por parte de autoridades del Poder Judicial) y entregó proyectos al Congreso de la 
República, con la finalidad de impulsar una reforma política en el estado, las cuales incluyen 
el retorno a la bicameralidad, la no reelección de congresistas y medidas para mejorar la 
fiscalización y financiamiento de los partidos políticos, con lo cual logró una importante 
aprobación por parte de la ciudadanía, alcanzando un 45% en el mes de septiembre de 2018 
(Fuente: El Comercio-Ipsos). 
 
Finalmente, se llevaron a cabo las elecciones municipales y regionales a nivel nacional, 
logrando alcanzar el municipio el Sr. Jorge Muñoz, con un 36.67% (resultados de conteo 
rápido – Fuente Datum) por el partido de Acción Popular. Entre sus políticas para solucionar 
los agravantes problemas del tráfico en la capital, Muñoz implementó el denominado sistema 
"pico y placa" que restringe el tránsito vehicular en cinco ejes viales de la capital a partir del 
viernes 26 de julio. Las restricciones buscan reducir el tránsito en un 30% en la Panamericana 
Sur-Evitamiento- Panamericana Norte, Arequipa-Garcilaso de la Vega-Tacna, Javier Prado-
La Marina. Así como en la Vía Expresa Paseo de la República y la avenida Canadá. Se 
aplican de 6 a 10 de la mañana y, de 5 de la tarde a 9 de la noche, de acuerdo con el número 
de la placa de rodaje de los vehículos de las categorías M1 y N1. Los vehículos de placa con 
el último dígito par no pueden transitar los lunes y miércoles; mientras que los de placa impar 
tienen la restricción los martes y jueves.  
 
A pesar de las constantes crisis y tensiones políticas del Perú, ni el poder Ejecutivo ni el 
Legislativo avanza a la fecha con algún tipo de reforma o política que desincentive el 
comercio en línea. Por el contrario, en los últimos años se ha incentivado a través de la Ley 
27291 que modifica el Código Civil, permite la utilización de medios electrónicos para la 
manifestación de voluntad y la utilización de la firma electrónica.  
19 
 
“Se establece que la oferta, su revocación, la aceptación y cualquier otra declaración 
contractual dirigida a determinada persona se consideran conocidas en el momento en que 
llegan a la dirección del destinatario, a no ser que este pruebe haberse encontrado, sin su 
culpa, en la imposibilidad de conocerla. Si se realiza a través de medios electrónicos, ópticos 
u otro análogo, se presumirá la recepción de la declaración contractual, cuando el remitente 
reciba el acuse de recibo”12. 
 
Así mismo, varias normas del nivel de comercio internacional incentivan y protegen el 
comercio electrónico, tal como el TLC Perú/USA - Capítulo de Comercio Electrónico; el 
TLC Perú/Canadá - Capítulo de Comercio Electrónico; el TLC Perú/Singapur - Capítulo de 
Comercio Electrónico; el TLC Perú/Corea del Sur - Capítulo de Comercio Electrónico. 
 
El marco normativo para considerar, más allá de incentivos es amplio y se debe considerar 
dependiendo del tipo de negocio y cliente. Las principales normas son: 
 
1.3.1 Derecho penal. 
 
Más allá del Código Penal que ya de por sí es aplicable a instancias digitales y que dicha 
norma ya incorporaba figuras explícitas a temas informáticos, se han ido incorporando otros 
tipos penales que es importante destacar tal como la Ley Nº 27309, que incorpora los delitos 
informáticos al Código Penal como el intrusismo y cracking; la Ley Nº 29263, que modifica 
diversos artículos del Código Penal y de la Ley General del Ambiente; la Ley Nº 29408, Ley 
General de Turismo - 2da. Transitoria; Ley Nº 29316, que modifica, incorpora y regula 
diversas disposiciones a fin de implementar el acuerdo de promoción comercial suscrito entre 
el Perú y USA; Ley Nº 29499, que fija la vigilancia electrónica personal e incorpora el 
artículo 29A y modifica el artículo 52 del Código Penal; y por último el DS Nº 013-2010-
JUS, que aprueba el reglamento para la implementación de la vigilancia electrónica personal 
establecida mediante la Ley Nº 29499. 
 
                                                            
12 Diario El Peruano (24 de junio de 2000), Normas Legales AÑO XVIII - Nº 7306. Pág. 188343. 
Recuperado de: https://busquedas.elperuano.pe/download/full/0-JnAQTZ4Z78NJd3kTRM7T 
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1.3.2 Propiedad Intelectual. 
 
A nivel de protección a la propiedad intelectual (que se deberá considerar a la hora de 
configurar los términos de relación con las PYMEs usuarias de la plataforma) el marco 
normativo peruano se enmarca en un amplio abanico de tratados internacionales y de tratados 
de libre comercio. Entre ellos destacan el Tratado de Derecho de Autor (WIPO); el Tratado 
sobre Interpretación o Ejecución y Fonogramas (WIPO); TLC Perú/USA - Capítulo de 
Propiedad Intelectual; la Ley 29263, que modifica diversos artículos del Código Penal y de 
la Ley General del Ambiente; TLC Perú/China - Capítulo de Propiedad Intelectual; Ley Nº 
29316, que modifica, incorpora y regula diversas disposiciones a fin de implementar el 
acuerdo de promoción comercial suscrito entre el Perú y USA; TLC Perú/Costa Rica - 
Capítulo de Propiedad Intelectual; TLC Perú/Guatemala - Capítulo de Propiedad Intelectual; 
TLC Perú/Corea del Sur - Capítulo de Propiedad Intelectual; TLC Perú/Japón - Capítulo de 
Propiedad Intelectual; TLC Perú/Panamá - Capítulo de Propiedad Intelectual; TLC 
Perú/Comunidad Europea - Capítulo de Propiedad Intelectual; Tratado de Beijing sobre 
interpretaciones y Ejecuciones Audiovisuales (WIPO). 
 
1.3.3 Protección de Datos y privacidad. 
 
En este respecto el negocio planteado deberá enmarcarse dentro de lo establecido por la 
Constitución Política de 1993, art. 2; la Ley Nº 27489, que regula las centrales privadas de 
información de riesgos y de protección al titular de la Información; la Ley Nº 27863, que 
modifica varios artículos de la ley que regula las centrales privadas de información de riesgos 
y de protección al titular de la información; la Ley Nº 27697, que otorga facultad al fiscal 
para la intervención y control de comunicaciones y documentos privados en caso 
excepcional; el DL 991, que modifica la Ley Nº 27697, que otorga facultad al fiscal para la 
intervención y control de comunicaciones y documentos privados en caso excepcional; y, la 
Directiva Nº 005-2009/COD-INDECOPI, del funcionamiento del registro de números 
telefónicos y direcciones de correo electrónico excluidos de ser destinatarios de publicidad 
masiva - Registro "Gracias... No Insista": Ley Nº 29733, de Protección de Datos Personales.  
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Dentro de este acápite también vale la pena contemplar la Ley N° 28493, que regula el uso 
del correo electrónico comercial no solicitado (o spam), aunque a la fecha solo ha existido 
un único caso que ha sido implementada para sancionar a una empresa; y el DS 031- 2005-
MTC aprueba el Reglamento de la Ley 28493, que regula el envío del correo electrónico 
comercial no solicitado (SPAM). 
 
1.3.4 Impuestos. 
 
A este respecto los negocios y las transacciones realizadas mediante comercio electrónico 
deben ceñirse a la Resolución Nº 333-2010/SUNAT, que aprueba la nueva versión del PDT 
Planilla Electrónica, Formulario Virtual Nº 0601; la RS 344-2010-SUNAT para la 
implementación del sistema de embargo por medios telemáticos ante las empresas que 
desempeñan el rol adquiriente en los Sistemas de Pago mediante Tarjetas de Crédito y/o 
Débito. A nivel de factura electrónica se debe contemplar RS 0188-2010-Sunat, al ser la 
norma que amplía el Sistema de Emisión Electrónica a la Factura y documentos vinculados 
a esta, así como el conjunto de medidas que el Gobierno viene implementando para 
contrarrestar la elusión tributaria a todo nivel. Ambos factores deberán ser cumplidos por la 
empresa a constituir, pero también por las PYMEs del sector moda. 
 
1.3.5 Derechos y defensa del consumidor. 
 
El aspecto legal es importante tener en consideración la actual Ley de Defensa al Consumidor 
(Ley N° 24240) que obliga a todos los proveedores de bienes y servicios a suministrar al 
consumidor en forma cierta, clara y detallada todo lo relacionado con las características 
esenciales de los bienes y servicios que provee, y las condiciones de su comercialización. 
Además, obliga a los proveedores a respetar lo que ofrezcan en su publicidad, es decir, se 
totalmente transparente y responsable con lo ofrecido al cliente. 
 
De esta ley se desprende el Código de Protección y Defensa del Consumidor (Ley N° 29571), 
que tiene como organismo principal de control al INDECOPI, la cual el ente encargado de 
analizar y evaluar cualquier presunta infracción al mencionado código. 
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Tabla 2: Factores del entorno político y legal 
Factor Oportunidad/Amenaza Impacto 
Ley 27291 y otras que generan un entorno 
estable y favorable al desarrollo del comercio 
electrónico 
 
Oportunidad  
 
Corto plazo 
La masificación de la factura electrónica 
estimula el crecimiento del comercio 
electrónico ya que facilita la emisión de los 
documentos tributarios 
 
Oportunidad  
 
Corto plazo 
Normativa de protección de propiedad 
intelectual -algo que tiende a ser ignorado por 
algunas PYMEs de moda a nivel de diseño- 
implica que no solo la plataforma sino los 
vendedores deberán ajustarse a dicho marco 
legal 
 
 
Amenaza 
 
 
Corto plazo 
Desde el 26 de julio rige en Lima el pico y 
placa que restringe la circulación de 
vehículos por vías principales en horarios y 
días determinados según el número de placa  
 
Oportunidad 
 
Corto y mediano plazo
 
1.4. Entorno social 
 
Según las cifras difundidas por el INEI en el último Censo nacional (2017), la capital del 
Perú, Lima, cuenta con 9 millones 485 mil habitantes; siendo los cinco distritos con mayor 
población: San Juan de Lurigancho con 1 millón 38 mil habitantes, San Martín de Porres con 
654 mil habitantes, Ate presenta 599 mil habitantes, Comas registra 520 mil habitantes y 
Villa María del Triunfo con 398 mil habitantes. Además, según la Asociación Peruana de 
Empresas de Investigación de Mercados (APEIM), la distribución socioeconómica de los 
hogares en Lima Metropolitana es la siguiente: NSE A: 5%, NSE B: 24,4%, NSE C: 41%, 
NSE D: 23,3% y NSE E: 6,3%. Al cruzar estas cifras con las de penetración de Internet en la 
capital, se calculó que en la capital del Perú hay más de 1 millón 245 mil 397 usuarios del 
nivel socioeconómico A, B y C, entre los 18 y 55 años, que pueden comprar a través de 
Internet.  
 
Según una encuesta desarrollada a 100 personas de NSE A, B y C de Lima para este estudio 
(ver anexo I), así como estudios de IAB Global, los principales motivadores para las compras 
online son el ahorro de tiempo, la conveniencia/comodidad y el mejor precio y las ofertas o 
descuentos. 
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Ilustración 2: Motivadores para las compras online 
Fuente: Elaboración propia 
 
A pesar de ello, los resultados del estudio de GFK mencionado en el análisis del entorno 
económico, así como la encuesta realizada para este estudio señalan que existen tres grandes 
barreras por las cuales existe un grupo considerable de usuarios que no tienen intención de 
comprar online: el temor a que el producto adquirido nunca llegue, que el producto entregado 
no sea el mismo que fue ofertado y que la talla o diseño no sea adecuada. Es decir, existen 
muchos aspectos de confianza y enfoque al cliente que deberían ser subsanados. 
 
Este nivel de desconfianza lleva a que existan diferentes tipos de comportamiento a la hora 
de realizar compras en línea (IAB, 2018): 
 
● Journey “online exclusivo”: nativo digital. Observa, compra y paga por internet. Tiende 
a ser característico de la compra de pasajes o paquetes turísticos. 
 
● Journey “online precavido”: observa y compra online, pero decide pagar en el 
establecimiento. Este es el característico del retail moda en internet. 
 
● Journey “migrante offline”: visualiza lo que quiere comprar a través de un 
establecimiento físico, pero decide realizar la compra y el pago online. Es el 
comportamiento usual de la compra de moda y belleza. 
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● Journey “online conveniente”: observa el producto/servicio en físico, realiza la búsqueda 
y la compra online pero el pago lo realiza en el establecimiento. Caracteriza a los 
compradores de aseo y cuidado personal. 
 
1.4.1 Millennials peruanos. 
 
Dentro de la población objetivo-identificada previamente, vale la pena analizar con mayor 
detalle a los Millennials (23 a 37 años), considerando que en ellos convergen características 
de dominio de las tecnologías y de ingresos propios. Los jóvenes nacidos entre 1980 y el 
2000, que se hicieron adultos con el cambio de siglo, representan el 29% del total de la 
población del Perú. Según Datum Internacional (2018)13, el 51 % trabaja, el 11% trabaja y 
estudia, y (22%) se encuentra estudiando como única actividad. Además, 70% de ellos se 
moviliza en transporte público y sólo el 6% posee un vehículo; y sus ingresos son bajos 
(70%), medios (29%) y altos (2%). Por ello, para los Millennials peruanos el tiempo y el 
dinero tienen casi el mismo nivel de importancia. 
 
En cuanto a sus hábitos y preferencias en línea, el 99% utiliza Facebook (sólo Perú y 
Paraguay presentan estos altísimos índices de uso), y el 81% utiliza YouTube. Mientras que 
su frecuencia de compra por internet es mínima (9% entre diaria, varias veces a la semana o 
una vez a la semana) o nula con un 38% que no realiza compras online, según el estudio 
Perfil del Adulto Joven 2018, de Ipsos Perú. Su gerente de Cuentas y Estudios Multiclientes, 
Javier Álvarez, explica que la principal razón que limita un mayor avance del comercio 
electrónico en dicho segmento es la desconfianza hacia las transacciones por Internet. Este 
dato, además, puede cruzarse con el dato de sus niveles de ingreso mencionados previamente, 
así como las cifras de bancarización que apuntan a un 60% de Millennials por fuera del 
sistema financiero. 
 
Cabe resaltar también que moda, ropa y accesorios se encuentra entre los productos más 
comprados tanto por quienes sí compran en tiendas virtuales como los que no (ver gráfico).  
 
                                                            
13 VILLANUEVA, Rosi. Recuperado de http://www.datum.com.pe/new_web_files/files/pdf/Millennials.pdf  
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Ilustración 3: Principales rubros de gastos 
Fuente: Gestion.pe14 
 
 
Ilustración 4: Productos y servicios más solicitados en Internet 
Fuente: Gestion.pe15 
 
En Perú, las marcas más valoradas (no por ello las más adquiridas) por los Millennials son: 
Adidas, Nike, Samsung, Apple y Coca Cola16. Pero dentro de las 25 encontramos a One Love 
(marca de ropa hecha en Perú - Gamarra), entre otras. Al profundizar, encontramos que los 
valores que apoyan la preferencia por estas marcas son: calidad, confianza, innovación, 
                                                            
14 Redacción Gestión. Recuperado de https://gestion.pe/economia/85-millennials-son-digitales-15-compra-
internet-240580 
15 Ibidem 
16 DATUM. Millennials y su relación con las marcas. 2018. Recuperado el 26 de julio de 
http://www.datum.com.pe/new_web_files/files/pdf/Millennialsylasmarcas.pdf 
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categoría mundial, originalidad y exclusividad. Así pues, el precio es importante pero no es 
su principal razón para elegir a su marca favorita. Por el contrario, buscan marcas con las que 
puedan construir una relación de largo plazo. Asimismo, se identificó que este mercado exige 
individualidad, es decir, necesita sentir que las marcas les hablan a ellos y no a todos; 
permitiendo incluso la personalización.  
 
 
Ilustración 5: Valoración de marcas en Perú 
Fuente y elaboración: Datum Internacional 
 
Sorprende que a la vez que valoran las marcas de categoría mundial, pero también consideran 
muy relevante el que producto sea hecho en Perú. Esto se relaciona con su preocupación 
social por tener un impacto positivo en la situación del país mediante el apoyo a empresas 
que generarían empleo localmente. Los Millennials se preocupan por temas relacionados a 
educación, corrupción, contaminación, calentamiento global, efectos del medio ambiente y 
pobreza, aunque no les interesa la política (63% Perú versus el 49% en Latinoamérica). 
 
1.4.2 Migración venezolana. 
 
La migración venezolana al Perú viene creciendo a un ritmo acelerado y la Organización 
Mundial para las Migraciones (OIM) estima que, para finales del 2019, habría cerca de un 
millón de venezolanos residentes en el país. Más allá de los impactos reales que este 
fenómeno esté teniendo sobre la economía peruana, es innegable que se ha instalado en la 
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agenda social del país estando presente tanto en la agenda política como mediática, así como 
en crecientes tensiones en el mundo análogo y digital. 
 
En junio de este año el INEI presentó los resultados de la primera Encuesta Dirigida a la 
Población Venezolana que Reside en el País (Enpove) que se realizó a 10 mil venezolanos 
residentes en Lima Metropolitana, Callao, Tumbes, Trujillo, Arequipa y Cusco; poblaciones 
que concentran al 85% de los migrantes. Nueve de cada 10 encuestados no accede a ningún 
sistema de aseguramiento y el 34,5% de los que se enfermaron optó por automedicarse. La 
mayor parte de los inmigrantes pertenece a la población económicamente activa (71,8%), 
pero la mayoría labora en malas condiciones, pues bien, el 93% de los mayores de 15 años 
cuenta con un empleo –principalmente en servicios–, solo el 11% tiene un contrato formal y 
acceso a beneficios laborales. Destaca que el salario promedio de los venezolanos ocupados 
es de S/1.116, cifra que está por encima de la remuneración mínima vital (S/930), pero que 
no alcanza para costear el valor de la canasta básica familiar de consumo (S/1.376). 
 
Además, el 35,6% señaló que ha padecido alguna experiencia de discriminación. La cifra es 
mayor en el grupo de 30 a 49 años, donde bordea el 40%, así como en mujeres (36%). Esto 
se relaciona con un creciente discurso desde el Gobierno y otros sectores en los que se señala 
a la migración venezolana como uno de los factores que viene impactando en el crecimiento 
del subempleo y un factor de complejidad en la lucha contra la informalidad. 
 
La informalidad laboral se viene acelerando y, en términos anualizados a junio de 2018, se 
había incrementado 5,1%; un ritmo similar al registrado a marzo de ese mismo año y, además, 
superior a la tasa a la que crecía en años anteriores. Esto implica que para la fecha en el país 
había 12,2 millones de personas que trabajan en esa condición, es decir, un 73% de la fuerza 
laboral. Esta es la participación más alta desde mediados del 2015; tras haberse reducido 
ligeramente entre el 2016 y el 2017. 
 
1.4.3 Emprendimiento femenino. 
 
Recordando el panorama económico mencionado respecto del estudio realizado por GFK 
para el e-commerce en el Perú, en el que se encontró que 44% de los interesados en los e-
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commerce son mujeres; es necesario analizar esta tendencia dentro de un fenómeno social 
mayor en el país en el que el emprendimiento liderado por mujeres ha ido creciendo a lo largo 
de los últimos cinco años a la par que crece la agenda política y social por la lucha contra la 
violencia hacia la mujer y en pro de la igualdad de género. 
 
De hecho, Perú es el único país de la región de América Latina donde el 22,5% de mujeres 
reportan tasas de emprendimiento en fase temprana más altas que los hombres. Además, el 
ministerio de Producción informó que para el cierre de 2018 el número de micro y pequeñas 
empresas lideradas por mujeres alcanzó los 1,3 millones, estando el 20,5% concentradas a 
Lima y 39% dedicadas al comercio y cerca del 7,2% a manufactura; y teniendo una edad 
promedio de 46 años. 
 
Cabe resaltar, como indicador del subsector moda en Lima que, en el caso particular de 
Gamarra, según el INEI, del 98,6% del total de personas naturales con negocio (21 mil 258) 
el 52,7% son dirigidas por mujeres. 
 
Sin embargo, debe tenerse presente que el desarrollo y crecimiento del rol de la mujer en el 
emprendimiento peruano se da sumergido dentro de una problemática mayor que impide el 
crecimiento de estas unidades productivas: la informalidad. Por mayor, se hace alusión al 
hecho de que está ampliamente generalizada en el país y a niveles que la ubican como una 
de las más altas del mundo. “Esto es motivo de preocupación porque refleja una ineficiente 
asignación de recursos (sobre todo de mano de obra) y una ineficiente utilización de los 
servicios del Estado, lo cual podría poner en riesgo las perspectivas de crecimiento del país”, 
explica Loayza (2015) quien sugiere que este fenómeno económico y social es producto de 
la combinación de malos servicios públicos y un marco normativo agobiante; combinado con 
el bajo nivel de la educación y desarrollo de capacidades, los métodos de producción son aún 
primarios, y las fuertes presiones demográficas.  
 
Tabla 3: Factores del entorno social 
Factor Oportunidad/Amenaza Impacto 
En Lima hay más de 1 millón 245 mil 397 
usuarios del nivel socioeconómico A, B y C, 
 
Oportunidad  
 
Corto plazo 
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entre los 18 y 55 años, que pueden comprar a 
través de Internet 
Existen tres grandes barreras a comprar 
online: el temor a que el producto adquirido 
nunca llegue, que el producto entregado no 
sea el mismo que fue ofertado y que la talla o 
diseño no sea adecuada.  
 
Oportunidad  
 
Corto plazo 
El Journey “online precavido” en el que se 
observa y compra online pero decide pagar en 
el establecimiento es el característico del 
retail moda. 
 
Amenaza 
 
Corto plazo 
Tanto Millennials como el país en general 
presentan bajos niveles de bancarización 
Amenaza Corto plazo 
Los Millennials son altamente digitales y la 
ropa está entre sus principales gastos, pero su 
frecuencia de compra por internet es mínima 
 
Oportunidad 
 
Corto y mediano plazo
Millennials peruanos valoran el tiempo tanto 
como el dinero a la par que prefieren marcas 
que les permitan expresar su individualidad 
con originalidad a la vez que tienen un 
impacto positivo en la generación de empleo 
y avance social para el Perú 
 
 
Oportunidad 
 
 
Corto a largo plazo 
Tendencia nacional de esfuerzos por reducir 
la informalidad y la brecha de género que se 
expanden al contexto de las micro y PYMEs 
del sector moda 
 
Oportunidad 
 
Corto a largo plazo 
Altos y generalizados niveles de informalidad 
afectan el crecimiento de las PYMEs hacia 
unidades productivas de mayor impacto y 
rendimiento 
 
Amenaza 
Corto y largo plazo 
 
 
1.5. Entorno tecnológico 
 
1.5.1 Conectividad en Perú. 
 
Las cifras de conectividad del Perú son variadas pero todas positivas en el sentido de que 
apuntan a un avance sostenido hacia el cierre de la brecha de penetración digital. La cifra 
más positiva de penetración de Internet en el Perú es del 70%, lo que se traduce en 21 
millones de peruanos conectados a la red, según Organismo Supervisor de Inversión Privada 
en Telecomunicaciones (2018). 
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A agosto de 2018, el 75,4% de hogares peruanos contaba ya con acceso a Internet -fijo o 
móvil- y el 97,6% tenía telefonía móvil al término del 201717. Así mismo, para la fecha el 
ente regulador aseguraba que ya habían más de 40 millones de líneas móviles activas en el 
país y este tipo de conexión era la que lideraba las tasas de crecimiento de conectividad. 
 
Específicamente a nivel de internet fijo, en el primer trimestre de 2018, la última Encuesta 
Nacional de Hogares (Enaho)18 arrojó que el 51,0% de la población de 6 y más años usó 
Internet en dicho periodo. Por área de residencia, en Lima Metropolitana el 70,9% de la 
población usó Internet, en el Resto urbano el 55,6% y en el área rural el 13,2%. Además, la 
población joven y adolescente es la que accede más a Internet. El 79,8% y el 64,0% de la 
población de 19 a 24 años y de 25 a 40 años, respectivamente, son los mayores usuarios de 
Internet. 
 
Tabla 4: Personas que usan Internet en Perú 
Fuente: INEI 
  
Además, el 39,3% de la población que usa Internet lo hace exclusivamente por teléfono 
móvil; el 17,5% lo hace en el hogar y teléfono móvil, el 10,3% accede solo en el hogar, el 
6,9% combina el hogar, trabajo y telefonía móvil, el 6,3% accede solo en cabina pública, y 
                                                            
17 Redacción El Comercio, Perú: Siete de cada 10 hogares tiene acceso a Internet, según Osiptel (3 de agosto 
de 2017).  Recuperado el 27 de julio de 2019 de https://elcomercio.pe/economia/peru/peru-siete-10-hogares-
acceso-internet-osiptel-nndc-noticia-543120 
18 INEI. Estadísticas de las Tecnologías de Información y Comunicación en los Hogares. Recuperado el 27 
de julio de 2019 de https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/01-informe-tecnico-
n02_tecnologias-de-informacion-ene-feb-mar2018.pdf 
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el 16,1% accede en dos o más lugares, entre los principales. El 74,3% de la población hace 
uso diario de Internet, comparado con similar trimestre de 2017 aumenta en 3, 2 puntos 
porcentuales. Le sigue los que usan Internet una vez a la semana con 22,3% y los que usan 
una vez al mes o cada dos meses o más con 3,3%. 
 
1.5.2 Pasarelas y alternativas de pago. 
 
Como una solución alternativa a las plataformas de pagos convencionales de las franquicias 
de tarjetas de crédito, aparecieron las pasarelas de pago, las cuales actúan como facilitadores 
en el procesamiento de pagos, tanto presenciales, vía telefónica y a través del canal virtual.  
 
Los comercios buscan el servicio con la finalidad de ahorrar implementaciones y desarrollos 
sistémicos costosos, especialmente en materia de seguridad, ya que según acuerdo las normas 
y reglamentos de las franquicias, los comercios deben cumplir estándares de seguridad como 
PCI DSS19. En el caso de las pasarelas, ofrecen procesos certificados bajo este estándar 
internacional, ya que procesan, almacenan y transmiten datos de clientes (titulares de tarjetas) 
de manera segura, mitigando los fraudes en tarjetas de crédito y/o débito. 
 
En el Perú, existen diversas empresas que brindan estos servicios, tales como Visanet, 
PayPal, Safetypay, Pago Efectivo, Culqi, PayU, entre otras; siendo esta última la empresa 
con la cual se trabajará el servicio de pago del marketplace. 
 
1.5.3 Machine Learning y el aprendizaje automático. 
 
El Machine Learning es una rama de la inteligencia artificial encargada de crear programas 
de software capaces de generalizar comportamientos a partir de los datos recibidos. Existe 
una descripción que mucho más clara y sencilla, y la define Tom Mitchell (1998, Pág. 3): 
 
                                                            
19 PCI DSS: Estándar de Seguridad para la industria de Tarjeta de Pago (Payment Card Industry Data 
Security Standard) 
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Se dice que un programa de computadora aprende por medio de la experiencia E con respecto 
a alguna clase de tareas T y medida de rendimiento P, si su desempeño en tareas en T, medida 
por P, mejora con la experiencia E. 
 
Ejemplo: Jugar ping pong. 
E = La experiencia de jugar muchas partidas de ping pong. 
T = La tarea de jugar ping pong. 
P = La probabilidad que el programa gane la próxima partida. 
 
Entonces, una de las cosas más importantes que tiene Machine Learning es que permitirá 
resolver situaciones, pero para ello se tiene que definir qué método de aplicación utilizar. 
 
1.5.3.1 Métodos de Aplicación. 
 
Algunos de los métodos de aplicación de Machine Learning señalado por Mitchel son los 
más utilizados en la actualidad para el análisis de datos, por lo que resulta importante explicar 
tres de esos métodos: Regresión, Clasificación y Agrupación: 
 
1.5.3.1.1 Método de Regresión. 
 
Se utiliza para predecir el valor de un atributo continuo, es decir, encontrar la mejor ecuación 
que pase de forma óptima un conjunto de puntos (n dimensiones). Se utiliza cuando la 
precisión no es tan relevante y el número de variables es bajo. 
 
1.5.3.1.2 Método de Clasificación. 
 
Sirve para predecir un resultado de un atributo con valor discreto (a, b, c, …) dadas unas 
características (X0, X1, X2, X3, … Xn). El método simple de clasificación es el binario, donde 
se clasifica un registro de variables de entrada en 1 o 0. La clasificación múltiple es una 
extensión de la clasificación binaria. 
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1.5.3.1.3 Método de Agrupación. 
 
Cuando se necesitan clasificar datos, pero no se conocen las categorías, es necesario trabajar 
en este método. Este método, conocido también como “Cluster”, permite construir grupos 
relacionados teniendo en cuenta las variables de la data. En palabras sencillas, permite 
encontrar qué se tiene en la data.  
 
Ahora que se conocen algunos métodos, es importante determinar qué tipo de algoritmo o 
aprendizaje utilizará la solución que deseamos implementar, la cual dependerá de los 
resultados que queremos obtener. 
 
1.5.3.2 Tipos de Algoritmos. 
 
En Machine Learning se utilizan diversos algoritmos, pero para el alcance de este proyecto 
explicaremos solo dos: Aprendizaje Supervisado y Aprendizaje No Supervisado. 
 
1.5.3.2.1 Aprendizaje Supervisado. 
 
El aprendizaje supervisado es aquel que para un conjunto de datos de entrada conocemos de 
antemano los datos correctos de salida. Consta de 2 fases, una de entrenamiento y otra de 
pruebas. 
 
● En la fase de entrenamiento se cuenta con un conjunto de datos (entre el 70% o 80% del 
total de la data disponible), que sirve para entrenar al algoritmo para encontrar los 
patrones y relaciones en la data. 
● Posteriormente, en la fase de pruebas trabaja con una data de pruebas (entre el 30% o 
20% del total de la data disponible), para validar el rendimiento del algoritmo. 
 
Los métodos usados con mucha frecuencia para este aprendizaje son los ya mencionados 
Regresión y Clasificación. Este algoritmo es usado en Reconocimiento de Voz, así como en 
la detección de Fraudes de Tarjetas de Crédito. 
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1.5.3.2.2 Aprendizaje No Supervisado. 
 
En el aprendizaje no supervisado para un conjunto de datos de entrada, NO conocemos de 
antemano los datos de salida. Regularmente se utiliza para obtener una agrupación coherente 
de los datos en función de las relaciones entre las variables definidas en la data. En este caso, 
podemos usar como ejemplo de este algoritmo el análisis del Genoma Humano. 
 
1.5.3.3 Modelos de Aplicación. 
 
Mitchel también señala que existen varios modelos de aplicación en Machine Learning, los 
cuales sirven para resolver un problema específico, de los cuales podemos mencionar los 
siguientes: 
 
● Regresión Lineal: Predice un valor. 
● Regresión Logística: Predice una clasificación 
● Redes Neuronales: Predice una clasificación 
● Suport Vector Machine: Predice una clasificación 
● K-means: Agrupamiento 
● Algoritmo de Distribución Gaussiana (Detección de Anomalías). 
● Algoritmo de filtrado colaborativo (Sistema de recomendación). 
● Vectorización de bajo rango de matriz de factorización (Sistema de recomendación). 
 
1.5.3.4 Ejemplos de uso de Machine Learning en los negocios. 
 
Así como la tecnología continúa su evolución exponencial, el comportamiento de los clientes 
también. Es por ello por lo que muchas empresas retail requieren analizar toda la información 
posible para poder brindar los productos que los clientes necesitan para resolver sus 
problemas. Actualmente en Internet se viene registrando una gran cantidad de datos, por lo 
que actualmente el Big Data ha cobrado mucha importancia ya que como lo menciona Wiley 
en su libro “Big Data in Practice: How 45 Successful Companies Used Big Data Analytics 
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to Deliver Extraordinary Results” (2016)20, se trata de la recopilación y análisis de grandes 
volúmenes de datos que años atrás era imposible, lo cual nos permitirá convertirla en ideas 
para nuestros negocios. Por ello muchas empresas necesitan de Machine Learning para 
realizar análisis más profundos para optimizar sus procesos o anticiparse a las necesidades 
de los clientes. Algunas formas en las que se puede aprovechar el uso de Machine Learning 
son: 
 
● Ofrecer recomendaciones de productos de manera muy personalizada. 
● Optimizar la estrategia de precios en tiempo real, es decir, precios dinámicos. Se podrían 
definir algoritmos para tener en cuenta algunas variables como precios, suministro, 
estacionalidad y la demanda, para definir cómo ajustar los precios de manera adecuada. 
● Planificar el inventario y el mantenimiento predictivo. 
● Optimizar rutas de entregas más eficientes de acuerdo con datos y comportamientos 
históricos. 
 
Pero como se mencionaba anteriormente, el mayor valor que brinda Machine Learning son 
sus algoritmos predictivos, que permiten utilizar datos de los clientes, operaciones pasadas y 
presentes para predecir el comportamiento y tendencias futuras, por lo que a continuación 
mencionaremos algunos casos de éxito: 
 
1.5.3.4.1 Walmart. 
 
El gigante minorista Walmart implementó nuevas tecnologías para anticiparse a las 
necesidades de los clientes y optimizar sus operaciones. En 2015, la compañía probó el 
software de reconocimiento facial como un mecanismo antirrobo. Sin embargo, la empresa 
también planea usar esta tecnología para actualizar su servicio al cliente, lo cual es visto 
como un riesgo debido a la fricción que se podría generar con los clientes y el incremento de 
los falsos positivos. 
 
                                                            
20 Wiley. “Big Data in Practice: How 45 Successful Companies Used Big Data Analytics to Deliver 
Extraordinary Results”, John Wiley & Sons, Incorporated, 2016. ProQuest Ebook Central, 
https://ebookcentral.proquest.com/lib/upc-ebooks/detail.action?docID=4455265. 
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1.5.3.4.2 North Face. 
 
La empresa de venta de ropa “outdoor” North Face ha utilizado la inteligencia artificial y el 
Machine Learning para ofrecer a los usuarios de su web una experiencia de compra altamente 
personalizada llamada "Comprar con IBM Watson". Después de descargar la APP, los 
compradores hablan directamente en su teléfono para acceder a Watson, un sistema de 
inteligencia artificial de IBM, que, al igual que un vendedor humano, puede guiar a los 
clientes a ofrecerles los productos más relevantes para sus gustos y necesidades. 
 
1.5.3.4.3 Alibaba. 
 
Alibaba es una plataforma de comercio electrónico, de origen chino, similar a Amazon, y 
para algunos es catalogada como el más grande “Marketplace” de comercio electrónico del 
mundo. Sin embargo, a diferencia de Amazon, Alibaba confía mucho más en sus minoristas 
y se considera como un "ecosistema minorista". Por eso, han priorizado el análisis de Big 
Data y una de sus principales características es para hacer que los datos sean más accesibles 
para los vendedores más pequeños que usan su servicio. Su última aplicación trae Big Data 
al mundo minorista “offline”, para que los comerciantes tengan una imagen más grande de 
sus ventas. Por ejemplo, los compradores pueden ordenar en línea para la entrega de la tienda 
de comestibles HEMA con respaldo de Alibaba. O pueden comprar en la tienda, escanear 
códigos de barras a medida que los precios se actualizan en tiempo real, pagar a través de su 
aplicación y obtener el delivery gratuito por sus compras en la tienda. Esto permite a Alibaba 
capturar el comportamiento de compra "offline" a través de su aplicación móvil, la cual puede 
analizar junto con la data “online” para ofrecer una imagen más completa del 
comportamiento del cliente. 
 
1.5.3.4.4 Amazon.  
 
Amazon tiene uno de los más recomendados motores de recomendaciones que cualquier otro 
e-commerce, y por una buena razón, sus algoritmos de Machine Learning trabajan tan 
eficientemente que el 55% de sus ventas provienen de las recomendaciones de esta 
tecnología. Pero este motor de recomendaciones tiene un propósito adicional. Los “insights” 
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que recibe a través de estos algoritmos ayudan a la compañía a pronosticar la demanda de 
inventario, simplificando la toma de decisiones para el suministro de insumos de acuerdo con 
las tendencias o periodos estacionales. 
 
1.5.3.4.5 Netflix. 
 
Desde sus inicios ha utilizado Big Data y Machine Learning para comprender el 
comportamiento de sus usuarios con respecto a los programas de televisión y el contenido de 
las películas, con la finalidad de enviar las recomendaciones que los usuarios desearían. Esta 
información permitió tomar decisiones estratégicas como lanzar temporadas completas de 
manera inmediata, reproducir capítulos de manera automática y ofrecer recomendaciones de 
acuerdo con cómo disfrutar ver un programa determinado de acuerdo un porcentaje de 
coincidencia con los que ya habías visto. También ha servido para la elaboración de 
contenido original. De acuerdo con las estimaciones de los ejecutivos de Netflix, el uso de 
Machine Learning les permite ahorrar US$ 1 mil millones de dólares al año. 
 
Tabla 5: Factores del entorno tecnológico 
Factor Oportunidad/Amenaza Impacto 
En Lima Metropolitana el 70,9% de la población usó 
Internet en el primer trimestre de 2018 y las cifras de 
conectividad tanto fija como móvil continúan 
creciendo 
 
Oportunidad  
 
Corto plazo y 
largo plazo 
Aplicación de tecnología de Machine Learning 
permite crear modelos capaces de generalizar 
comportamientos a partir de los datos recibidos, 
permitiendo generar una propuesta de valor única 
que tenga ventajas sobre el canal físico tanto para 
vendedores como compradores. Para acelerar la 
adopción, se podrían usar modelos específicos de 
personalización reduciendo el tiempo de desarrollo 
 
 
Oportunidad  
 
 
Corto plazo 
Las pasarelas de pago generan mayor confianza en 
las compras de productos y servicios a través de 
tarjetas de crédito y aparecen formas de pago sin 
crédito. Estas pasarelas ya cuentan con la 
certificación PCI, lo cual ahorra tiempo de adopción 
tecnológico: https://www.pcisecuritystandards.org/. 
 
Oportunidad 
 
Corto plazo 
Las herramientas tecnológicas se comoditizan cada 
vez más rápido y a menor precio. El factor 
diferencial radica en la adquisición de los datos, 
protección y actualización de estos. Es crítico tener el 
 
 
Amenaza 
 
 
Corto y mediano 
plazo 
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acceso a ellos cumpliendo con la regulación del Perú, 
de forma más rápida y efectiva que los potenciales 
competidores 
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2. OPORTUNIDAD DE NEGOCIO 
 
Del análisis del entorno externo realizado anteriormente se desprende como conclusión una 
potencial oportunidad de negocio: generar una plataforma de comercio electrónico 
(marketplace) que utilizando tecnología de machine learning ofrezca tanto a PYMEs como 
clientes (en especial Millennials) del mercado de moda limeño una propuesta de valor única 
que no solo resuelva las barreras de entrada de estos grupos a este canal, sino que las fidelice 
ofreciendo ventajas sobre el canal físico tanto para vendedores como compradores. 
 
El primer público objetivo de dicha plataforma, al cual a partir de ahora se hará referencia 
como PYMEs, se definió basado en el estudio realizado por GFK para el comercio en línea 
en el Perú en 2017, que detectó que del 41% de los interesados en los e-commerce son de 
nivel socioeconómico A/B, 43% tienen entre 25 y 39 años y el 61% se encuentran en la 
ciudad de Lima. Ello se puede enmarcar -para superar el vacío de estadísticas producto de la 
economía informal- en el caso de Lima, en el contexto de la neurálgica zona de Gamarra en 
el distrito de la Victoria, donde existen 11.484 empresas (2017, INEI) que realizan 
actividades de venta al por menor que solo venden en sus galerías dentro del complejo. Como 
ya se vio, dicho público no cuenta con un canal virtual óptimo o en absoluto debido a su 
limitado conocimiento y experiencia; porque considera una barrera la desconfianza del 
consumidor peruano para realizar pagos online; y/o al igual que detecta en su cliente una 
preferencia por la experiencia de compra física. 
 
El segundo público objetivo, al cual a partir de ahora se hará referencia como Compradores, 
se definió partiendo de que el estudio ya citado de GFK habla de que el perfil que predomina 
de compradores en línea el 54% corresponden al nivel socioeconómico A/B, el 49% tienen 
entre 25 y 39 años (es decir que en su mayoría son Millennials) y 52% reside en Lima; se 
estimó que en la capital existen más de 1 millón 245 mil 397 usuarios del nivel 
socioeconómico A, B y C, entre los 18 y 55 años que pueden comprar a través de Internet. 
Se pondrá, además, un foco especial en los Millennials debido a su alto nivel de conectividad, 
su disposición preexistente al gasto en productos de ropa y calzado y su potencial de 
fidelización a través del diseño de productos y servicios que le permitan superar las barreras 
de desconfianza y no bancarización a la vez que le permitan expresar su individual y sentir 
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que están realizando un aporte al desarrollo del país. Según los cálculos realizados, existen 
más de 930 mil Millennials en Lima, los cuales son potenciales compradores. 
 
Para responder a las necesidades insatisfechas tanto de PYMEs como de Compradores es 
clave la oportunidad otorgada a través de los avances tecnológicos del Machine Learning y 
futuros desarrollos de IA que permitan continuar generando una experiencia personalizada y 
superior incluso a la que pueden encontrar en el canal físico, llegando a generar una 
comunidad de moda al alcance de todos, tal como lo usan grandes empresas como Amazon, 
Ebay o Alibaba. Este factor es fundamental pues es el que convierte las actuales amenazas o 
barreras del comercio electrónico en oportunidades de negocio disruptivas a ser explotadas 
por encima incluso de un mercado en el que el número de competidores se incrementa 
diariamente. 
 
Así mismo, y considerando tanto los retos estructurales de las PYMEs como los factores 
valorados por los Millennials este marketplace encuentra como punto de convergencia entre 
clientes la misión particular de crear de valor a través de la generación de ganancias que 
efectivamente beneficien a la comunidad mediante la creación del valor compartido.   En este 
sentido, el proyecto no se limitaría a ofrecer un servicio de intermediación entre PYMEs y 
compradores potenciales, sino que apoyará en particular a las PYMEs lideradas por mujeres; 
pues el 42,1% de las dedicadas a la industria manufacturera en Gamarra son mujeres. 
 
Finalmente, en cuanto monetización, se estima de manera preliminar que el marketplace 
contaría con dos fuentes de ingreso: una cuota de mantenimiento mensual a cada pyme 
vendedor y comisiones de venta. Estas fuentes de ingreso se explican y analizan a detalle 
más adelante. 
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3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO 
 
3.1. Objetivo general 
 
Validar la viabilidad financiera del desarrollo de un marketplace que permita el ingreso de 
las PYMEs del subsegmento moda de la ciudad de Lima (Metropolitana) al mercado en línea, 
al brindar tanto a ellos como a sus limeños del nivel socioeconómico A, B y C, entre los 18 
y 55 años que pueden comprar a través de Internet una experiencia de compra con valor 
agregado y diferenciado del canal físico. 
 
3.2. Objetivos específicos 
 
● Determinar las variables que influyen en el desempeño de las ventas de las PYMEs del 
subsegmento moda de la ciudad de Lima (Metropolitana) y el mercado potencial al que 
accederían en el comercio electrónico. 
 
● Generar una propuesta de valor que permita atender las necesidades insatisfecha a la 
fecha tanto de las PYMEs como de los Compradores en los canales existentes de 
comercio en línea. 
 
● Determinar el capital y tiempo requeridos para invertir en dicha oportunidad de negocio 
hasta obtener un retorno de inversión y evaluar los niveles de rentabilidad que podría 
obtenerse a través de esta. 
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4. LA IDEA DEL NEGOCIO 
 
Una vez detectada la oportunidad de negocio, ésta debe aterrizarse en una idea de negocio 
que genere una promesa de valor adecuada tanto para PYMEs como Compradores. Para ello 
se partirá del modelo de Customer Centricity, que plantea generar ganancias y crecimiento a 
partir de desarrollar todas las acciones de un negocio pensando en el cliente. 
 
Este enfoque no es nuevo, desde 1995 Garth Hallberg y David Ogilvy destacaban la 
importancia de la creciente infidelidad de los clientes en su libro “All Consumers are not 
Created Equal”21. Dos años después, Martha Rogers y Don Peppers sentaban las bases del 
nuevo marketing en su libro “Enterprise One to One”; allí se intuía las posibilidades que las 
nuevas tecnologías iban a ofrecer y se planteaban el esquema de lo que serían los futuros 
programas de marketing relacional. 
 
Décadas después, esos planteamientos han llevado al mundo del marketing y los negocios a 
desarrollar las metodologías de Customer Centricity que apuntan a describir qué significa 
para una empresa el estar enfocado en su cliente. Jay R. Galbraith (2007) en su libro 
“Designing the Customer-Centric Organization” fue el primer autor en proponer una 
metodología de transformación organizacional, tomando como eje de toda decisión al cliente. 
  
Es en la aplicación de este modelo al análisis de los problemas de alineamiento de diversas 
empresas que Galbraith descubre que una organización debe estar centrada en el cliente para 
subsistir. Y una organización Customer-centric es aquella donde sus capacidades, personas, 
estructura, sistema de recompensas y procesos están diseñados con foco en el cliente. Todo 
esto bajo el paraguas de una estrategia que ponga al cliente como centro de la misma 
(Galbraith 2005). 
  
Otro autor que ha destacado en el desarrollo del Customer Centricity es Ranjay Gulati, quien 
destaca el cambio en el cliente que ahora tiene acceso a una enorme cantidad de información 
                                                            
21 HALLBERG, Garth. All Consumers Are Not Created Equal: The Differential Marketing Strategy for 
Brand Loyalty and Profits”. Recuperado de http://www.amazon.com/All-Consumers-Are-Created-
Equal/dp/0471120049 
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de los productos que ofrecen las empresas, así como la facilidad que tiene para compararlos 
fácilmente entre sí (Gulati 2010). Ante ello el profesor brinda la misma solución que proponía 
Galbraith: alinear a toda la organización en torno al cliente. Pero agrega un pensamiento 
práctico: se debe poner el foco en las acciones que debe realizar la empresa para encarar este 
desafío y así permitir la subsistencia de la empresa en este entorno. Y esas acciones, para el 
autor, son las que apuntan a la integración no solo para optimizar la producción, sino para 
responder a factores externos ocasionados por cambios en las necesidades del cliente.  
 
Una empresa debe “alinear sus productos, tecnología, áreas funcionales, unidades de negocio 
regionales/internacionales y operaciones de soporte para obtener soluciones centradas en el 
cliente de una manera sistémica y flexible […] sin eliminar definitivamente los silos de 
producto, que son muchas veces cruciales para la innovación y/o para generar conocimiento 
de marketing y desarrollo de producto” (Gulati 2010). 
  
La propuesta de Gulati es lograr, a través de la asociación con partners externos, por un lado, 
encoger el core y expandir el negocio ofreciendo un set de servicios y productos más amplio 
e integrado. Se trata de asociaciones enfocadas en el cliente, que requieren que ambas partes 
tengan realmente la misma dirección en cuanto al cliente objetivo. 
  
Cabe destacar también los planteamientos de Peter Fader, profesor de la escuela de negocios 
Wharton y director del Wharton Customer Analytics Initiative. En el marco teórico del 
Customer Centricity, Fader suma la visión del marketing a la discusión. Desde esa 
perspectiva, lo primero que hace es resaltar el error en que se incurre cuando se igualan el ser 
Customer-friendly con Customer-centric. El primer concepto se refiere a ofrecer un buen 
servicio, preocuparse por la atención del cliente y estar atento a la evolución de sus 
necesidades, para crear nuevos productos o servicios. Pero el segundo, no solo incorpora 
estas cualidades de excelencia en la atención, sino que detalla que ello no implica que se vaya 
a atender a todos por igual.  
 
Fader dice: una empresa debe determinar cuáles clientes va a poner en el centro de su 
organización, cuánto va a invertir en cada cliente, todo apuntando a invertir los mayores 
recursos en los que realmente generan un mayor valor (Fader 2010). Así, concluye que 
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Starbucks es Customer-friendly y no Customer-centric: tratan a todos sus clientes igual y 
tienen programas de fidelización, pero estos se tratan más de campañas de marketing que de 
una estrategia global de negocios. 
  
Sintetizando el enfoque de Fader, el primer requerimiento de una empresa customer-centric 
es la capacidad de entender a sus clientes de una manera cercana, al punto de que puede 
diferenciar entre un cliente especialmente valioso del resto. De allí, una organización está en 
capacidad de segmentar para ofrecer una atención y condiciones especiales a este grupo 
selecto.  
  
Es decir, que Fader nos reencuentra con el CRM pues uno de los puntos más importantes 
para nutrir estos modelos es contar con un sistema y estrategia de Customer Relationship 
Management que sea confiable. Aunque, debe enfatizarse que el autor aclara que ella no es 
la única fuente y otorga gran importancia a los momentos de contacto con el cliente y 
cualquier otra fuente de información interna y externa a la que acceda una organización. 
  
Así pues, el Customer Centricity es mucho más que brindar un servicio al cliente excelente. 
Implica que la empresa coloque al cliente en el centro de todas las decisiones, que se preocupe 
por conocerle, por entender su punto de vista, y que se enfoque en satisfacer las necesidades 
concretas de cada tipo de cliente, creando una experiencia completa y única, que permita su 
fidelización, así como obtener más beneficios a largo plazo. Por ello que lo primero que se 
ha hecho en el presente trabajo es generar una idea de negocio a partir de un análisis del 
entorno en el cual se fue perfilando a los clientes potenciales; y se evitó partir de una idea de 
negocio formada por los paradigmas de los autores para después aterrizarla en un entorno y 
buscar los clientes ideales. 
  
Las empresas centradas en el cliente se interesan por conocer muy bien a sus clientes, y 
entienden el principio de que no todos los clientes son iguales. Por ello es importante 
clasificarlos según determinados parámetros a fin de identificar a qué clientes se deben 
destinar la mayor cantidad de esfuerzos, como lo hemos hecho en este caso con los 
Millennials.  
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Así pues, se realizaron encuestas y focus groups con PYMEs y Compradores para entender 
con más profundidad de la que ya teníamos mediante un análisis del entorno qué factores y 
funcionalidades tanto de productos, marca como de tecnología podemos ofrecer para generar 
la experiencia de venta/compra en línea disruptiva con un valor agregado superior incluso a 
la del canal físico. Así mismo, se evaluó y amplió mediante estas herramientas el 
conocimiento disponible respecto de las fuentes de ingresos con las que contaría el 
marketplace para generar rentabilidad a sus accionistas. 
 
Cada oferta de valor y experiencia de compra se amplía a continuación y el modelo de 
negocio general se detalla en un modelo CANVAS. 
 
4.1. Desarrollo de promesa de valor para PYMEs 
 
De acuerdo con el estudio de mercado realizado a un grupo de comerciantes del emporio 
comercial de Gamarra (ver anexos), se comprobó que existe un interés por parte del 100% 
de los entrevistados (17 empresarios) en contar con una plataforma marketplace para ofrecer 
sus productos y lograr un mayor volumen de clientes. 
 
Si bien el 94% de los empresarios señaló que actualmente utilizan algunos canales de internet 
para vender sus productos (Redes Sociales o sitios web propios), un 88% estaría dispuesto a 
pagar un porcentaje del valor de la prenda para usar la plataforma, pero solo un 12% pagaría 
una tarifa plana adicional a la comisión de venta. 
 
El marketplace presentará a los emprendedores con una plataforma “user friendly” de uso 
intuitivo y que les asesorará en el paso a paso de cómo subir artículos para la venta: desde 
cómo ingresar sus tallas, las medidas de las mismas, tipo de prenda; hasta dar 
recomendaciones (“tips”) para los tipos de foto a subir de los artículos. Además, presentará 
herramientas de CRM y otras para organizar y gestionar sus pedidos, inventarios, envíos y 
formas de pago. En cuanto a los envíos, la plataforma trabajará en alianza con un servicio de 
courier que les permitirá ofrecer la entrega de artículos en stock en el mismo día (compras 
de 9:00 a 18:00 en los días de semana que ellos mismos indiquen) o para el día siguiente. 
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Dentro de los atributos más valorados por los empresarios entrevistados en Gamarra fueron 
presentar de manera detallada sus productos, así como mostrar fácilmente sus artículos para 
la venta a Internet, contar con un sistema de recomendaciones para el tipo de cuerpo de cada 
comprador y un simulador para visualizar cómo quedaría cada prenda en un cliente. 
 
La experiencia para las PYMEs será mencionada en los siguientes puntos, cuando se describa 
el alcance técnico de la propuesta. 
 
4.2. Desarrollo de promesa de valor para Compradores 
 
Aunque no se encontraron estudios que establezcan una correlación directa al respecto, el 
crecimiento del comercio electrónico en los últimos años en el Perú ha avanzado en paralelo 
con el fenómeno de los Millennials (23 a 37 años) ingresando a la fuerza laboral del país, es 
decir cuando comenzaron a converger en ellos las características de dominio de las 
tecnologías y de ingresos propios. 
 
Además, según estudios mencionados anteriormente, a nivel nacional los valores que apoyan 
la preferencia de los Millennials por una marca son: calidad, confianza, innovación, categoría 
mundial, originalidad y exclusividad. Asimismo, se identificó que este mercado exige 
individualidad pues les es importante expresar y compartir lo que los hace únicos con el resto 
de su comodidad. A la vez consideran muy relevante el que producto sea hecho en Perú. Esto 
se relaciona con su preocupación social por tener un impacto positivo en la situación del país 
mediante el apoyo a empresas que generarían empleo localmente. Los Millennials se 
preocupan por los temas relacionados a educación, corrupción, contaminación, calentamiento 
global, efectos del medio ambiente y pobreza. 
 
Teniendo ello en cuenta se analizó de manera aislada las respuestas de dicho grupo 
demográfico en la encuesta realizada para el presente estudio y además se realizó un focus 
group con 12 representantes (4 de cada NSE entre A y C) para indagar con mayor detalle 
cuáles serían los factores de éxito que la plataforma a desarrollar debería ofrecer para 
sobrepasar las barreras existentes que ocasionan que su nivel de compra en línea sea entre 
bajo y nulo. 
47 
 
En este espacio destacó el hecho de que la inseguridad generada por el desconocimiento de 
la talla real y la incapacidad de probar las prendas o conocer su verdadera textura y calidad a 
través del Internet era un factor mucho más relevante que la desconfianza en los medios de 
pago; mientras que el hecho de contar con una página web rápida y amigable, con fotos e 
información sobre tallas, que permita un proceso de compra ágil y sencillo y con múltiples 
formas de pago segura es algo que los Millennials no consideran un valor agregado sino un 
punto de partida para considerar navegar o utilizar dicho comercio electrónico.  
 
“Prefiero probarla en persona”, “No sé si me quedará la talla que elegí”, “Me genera temor 
el que una prenda no se ajuste exacta y realmente a lo que necesito”, “Me gusta probarme la 
ropa antes no solo por la talla sino para verificar que se vea bien en mi cuerpo”, “Me preocupa 
más cuando el precio es alto respecto a qué tan segura estoy de si me va a quedar bien, fueron 
comentarios manifestados por el 95% de los miembros del focus group. Todos, coincidieron 
en que el problema iba más allá de las tallas y generaba una incertidumbre que se ataba a la 
pérdida de dinero y/o tiempo pues además consideraban que los procesos de devolución 
resultaban muy engorrosos o eran incluso inexistentes. 
 
En ese sentido, se exploró con los participantes del focus group qué tipo de herramientas 
digitales conocían y/o utilizaban para tener inspiración respecto de qué ropa usar o cómo 
configurar su estilo personal. En este ejercicio, aunque hombres como mujeres participaron 
de manera activa, el segundo grupo fue más activo y conocía mayor número de herramientas. 
El ejercicio consistió en realizar la lista de recursos para luego interactuar con ellas y 
seleccionar entre todos funcionalidades que pudiesen optimizar la experiencia de compra en 
un marketplace (ver anexos). 
 
Aunque la variedad no fue amplia, entre las herramientas exploradas destacaron: 
 
● Instyle: esta aplicación proporciona soluciones de IA y ha llegado a ser reconocida como 
una de "las 10 mejores startups que te ayudarán a vestirte mejor", por el acelerador de 
startups Techstars (que incluye a uber y sendgrid en su cartera de proyectos). Si bien en 
su componente de ventas los minoristas se encuentran en Reino Unido, algunas peruanas 
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manifestaron usarla pues hace recomendaciones de cómo combinar y armar looks 
completos a partir de las fotos e información que cada usuario sube de su armario. La IA 
aprende de manera permanente sobre las últimas tendencias y luego adapta las 
recomendaciones al tipo de cuerpo, colores y estilo personal. 
 
En el caso de las usuarias de Reino Unido que sí interactúan con la opción del 
marketplace de Instyle, la plataforma les sugiere prendas de acuerdo con su estilo 
personal, su tipo de cuerpo e incluso le sugiere con qué prendas que ya tienen 
combinarlas.  
 
 
Ilustración 6: Pantalla de APP Instyle 
Fuente: Intelistyle22 
 
● Stylebook: Esta aplicación que cuesta US$4 tiene más de 90 funciones para ayudar a 
organizar y optimizar el clóset ajustándolo al estilo personal del usuario. Algo que no 
entusiasmó a muchos de los miembros del focus group es que debían importar ellos 
manualmente la ropa que ya tenían (situación similar con el app anterior). Una vez hecho 
esto la aplicación sugiere looks completos, permite crear listas de empaque para viajes 
y entrega estadísticas como el costo por uso de cada prenda. A este nivel uno de los 
participantes masculinos señaló la existencia de una aplicación similar para hombres 
llamada Mod Man y otra de las mujeres destacó usar un aplicativo similar denominado 
                                                            
22INTELISTYLE. Find clothes that suit your body type. Recuperado el 20 de marzo de 2019 de 
https://www.intelistyle.com/find-clothes-suit-body-type/ 
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Purple23 pero no estar muy satisfecha con la tecnología al sentir que eran muy aleatorias 
sus sugerencias de conjuntos de ropa. 
 
Al igual que el app visto previamente, ambas aplicaciones permiten hacer compras 
directas con establecimientos afiliados, realizando sugerencias mediante IA y analizando 
la información de cada usuario. Además, Stylebook permite compartir piezas y 
conjuntos de ropa a través de correo y redes sociales. Este fue un elemento altamente 
valorado por los Millennials en el focus group. 
 
 
Ilustración 7: Pantalla de APP Stylebook 
Fuente: Stylebook 
 
● Savitude: Esta aplicación para iOS que ya no existe fue mencionada por una de las 
participantes de mayor edad en el focus group. La aplicación que ya no se encuentra 
disponible ayudaba al usuario a determinar su tipo de figura respondiendo 2 a 3 
preguntas rápidas para luego en una opción de colección personal recomendar todo lo 
que vea para la forma de su cuerpo y ofrecía ejemplos ilustrados con atuendos 
personalizados que funcionaban como sugerencias de estilo cuando el usuario compraba 
en cualquier parte. 
 
                                                            
23 Para más información ver https://apps.apple.com/app/id628106373?referrer=click%3D7f425034-b42e-
424f-9315-8d59cd7bc5d4 
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Respecto de esta aplicación los demás participantes señalaron que llamaba la atención 
que no conocían ninguna en particular para hombres, aunque a ellos también les 
preocupaba cómo la ropa comprada favorecía o no su apariencia general. También 
destacaron las participantes femeninas que solían recurrir a esta información a través de 
portales de estilo de vida, salud y moda como una fuente de consulta al momento de 
tomar decisión de compra y que valorarían mucho el que se agregara un tipo de asesoría 
y sugerencia similar a una plataforma de compra. 
 
 
Ilustración 8: Pantalla de APP Savitude 
Fuente: Savitude 
 
Al finalizar la interacción con las diferentes aplicaciones mencionadas por los participantes 
se les solicitó hacer una lista de funcionalidades de estas aplicaciones o cualquier otra que se 
les ocurriera para organizarlas de Indispensable a Deseable considerando cuánto ello podría 
influenciar el que completen una compra en línea y tengan preferencia por una plataforma de 
dicho tipo. El resultado fue el siguiente, considerando que 1 es Indispensable y 5 Deseable: 
 
1. Diagnóstico de medidas y tipo de cuerpo que sea efectivo para determinar talla adecuada 
para cada producto que se desee adquirir el usuario 
2. Sugerencias de compra de ropa según tipo de cuerpo y estilo personal 
3. Sugerencias de conjuntos de ropa según tipo de cuerpo, prendas adquiridas previamente 
y estilo personal 
4. Capacidad de conectarse mediante redes sociales (Facebook e Instagram) y compartir 
contenidos de la plataforma de compra con sus contactos de dichas redes  
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5. Capacidad de comprar ropa para amigos que también usan la plataforma -detectados 
mediante redes sociales- con sugerencias de acuerdo con su estilo personal y sin errar en 
la talla pues la plataforma tiene también sus medidas 
 
Estos resultados coinciden con lo indicado por la encuesta exploratoria realizada para este 
estudio en la cual, entre todos los participantes, no solo Millennials, 78% indicó que 
“Valoraría mucho o Valoraría” un portal que les recomiende prendas y conjuntos de ropa 
considerando sus medidas, tipo de cuerpo y estilo personal. 
 
Ilustración 9: Resultados de valoración de recomendación de marketplace 
Fuente: Elaboración propia 
 
A nivel de otros factores de éxito para brindar una experiencia de compra superior en línea, 
los participantes del focus group manifestaron que tanto el tiempo como el costo de entrega 
son fundamentales. “Yo puedo abandonar una compra ya en el carrito e incluso al estar por 
entrar a la pasarela de pago cuando me dice que demora mucho tiempo en llegar el producto 
(más de una semana)”, “El tiempo de entrega: tardarían 7 días, para eso mejor voy a una 
tienda”, “Incluso si hay la opción de recoger en tienda, si es muy lejos no creo que valga la 
pena porque ya no voy a ahorrar tiempo”, manifestaron los participantes. 
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Ilustración 10: Atributos apreciados por los participantes a focus group. 
Fuente: Elaboración propia. 
       
A nivel de tiempo de entrega, los participantes de focus group citaron que valoraban mucho 
los rápidos tiempos de entrega de productos a domicilio de plataformas como Glovo, Rappi 
y UberEats y señalaron que un servicio similar para la compra de ropa sería deseable. Ello 
coincide con los resultados obtenidos en la encuesta, en donde 85% de los participantes 
manifestaron que “Valoraría o Valoraría mucho” un portal de comercio electrónico que 
asegurara la entrega de su ropa en un rango de 3 a 48 horas (ver anexos). Ello implicaría 
tomar la decisión de que el marketplace trabaje ofreciendo a cada comprador únicamente 
productos de la ciudad en la que reside.  
 
Así, partiendo de lo manifestado por el público objetivo y sus necesidades conocidas se puede 
concluir que la oferta de valor prometida a los Compradores debe incluir los siguientes 
atributos: 
 
● Indispensables 
○ Plataforma segura, rápida y amigable, con fotos, así como múltiples formas de 
pago (débito, crédito, efectivo, en línea y contra entrega) y de entrega del producto 
○ Oferta de productos con relación racional entre precio y calidad 
○ Tiempo de entrega de máximo 48 horas y a costos entre bajos y moderados 
○ Servicio postventa oportuno y efectivo que incluya política clara y procesos 
sencillos de devolución de artículos. 
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○ Asesor de imagen: Diagnóstico de medidas y tipo de cuerpo que sea efectivo para 
determinar talla adecuada para cada producto que se desee adquirir el usuario 
○ Personal Shopper: Sugerencias de compra de ropa según tipo de cuerpo y estilo 
personal 
○ Estilista personal: Sugerencias de conjuntos de ropa según tipo de cuerpo, prendas 
adquiridas previamente y estilo personal 
○ Capacidad de conectarse mediante redes sociales (Facebook e Instagram) y 
compartir contenidos de la plataforma de compra con sus contactos 
 
● Deseables: 
○ Capacidad de comprar ropa para amigos que también usan la plataforma -
detectados mediante redes sociales- con sugerencias de acuerdo con su estilo 
personal y sin errar en la talla pues la plataforma tiene también sus medidas 
○ Que les permita con sus compras actuar como parte de una cadena de impacto 
positivo para contribuir al desarrollo social y/o la conservación ambiental del país 
○ Ofertas periódicas que brinden oportunidades de ahorro 
 
4.2.1 Descripción de la experiencia de compra. 
 
Los compradores se encontrarán con una plataforma segura y “user friendly” de uso intuitivo 
que les permitirá comprar ropa y accesorios de moda de marcas y retailers locales para 
recogerlas directamente en el local o recibirlas a bajo o moderado costo en su casa u oficina 
en un máximo de 48 horas.  
 
Al crear su cuenta en la plataforma se les pedirá un Sign In desde sus redes sociales: Facebook 
o Google, Instagram o Twitter; siendo las dos primeras las más relevantes por el volumen de 
Millennials haciendo uso de ellas. Este acceso federado es la opción por defecto, aunque los 
usuarios podrán hacer su registro con correo electrónico. Una vez hayan ingresado se hará 
uso de Realidad Aumentada24 para capturar sus medidas corporales y faciales, clasificándolo 
de inmediato dentro del registro de datos y procesando las sugerencias del modelo vigente 
de Machine Learning. Además, mediante un rápido cuestionario la plataforma podrá conocer 
                                                            
24 Para ver un ejemplo puede dirigirse a https://support.apple.com/en-us/HT208924 
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sus preferencias a nivel de hábitos y estilo personal. Este procesamiento mostrará de 
inmediato ítems personalizados a sus medidas que, gracias a un simulador, podrán escoger y 
vestirlas de forma virtual para determinar su preferencia de compra. 
  
Además, al registrar su red social, la plataforma ofrecerá la opción de comprar para los 
amigos de cada usuario que esté también registrado en la plataforma. En dicho caso el 
marketplace también sugerirá prendas que se ajusten a los hábitos de compra, tallas y tipo de 
cuerpo del amigo para quien esté destinado el artículo. Así, los compradores podrán adquirir 
desde su computador o celular, en cualquier momento del día, lo mejor que la moda local 
tiene para ofrecer y recibirlo en la comodidad de su hogar u oficina sin temor a que la talla 
no sea adecuada o la prenda no sea como la imaginan. Y, en el raro caso de que esto suceda, 
la plataforma les brindará un servicio postventa que les permita realizar de manera clara y 
sencilla la devolución del producto; de acuerdo con las políticas de la tienda afiliada al 
marketplace en la que pertenezca el producto. 
 
4.3. Análisis del Entorno 
 
Dado que la idea de negocio parte de un análisis externo, este ya no se debe repetir aquí. Sin 
embargo, sí resulta pertinente mirar con más profundidad el sector en el cual estaría inmersa 
la idea de negocio evaluada para determinar factores relevantes como la competencia directa 
e indirecta y productos sustitutos a los que se enfrentaría el marketplace planteado. 
 
4.3.1 Análisis del Sector. 
 
La propuesta del proyecto corresponde a un enfoque de las PYMEs del subsegmento moda 
de la ciudad de Lima (Metropolitana), por lo que se desarrolló un análisis de las cinco fuerzas 
de Porter, para conocer la lógica competitiva del sector, así como conocer sus oportunidades 
y amenazas: 
 
4.3.1.1 Rivalidad y competencia en el mercado. 
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El mercado local e internacional ofrece múltiples plataformas virtuales que pueden 
considerarse como rivales directos como son las tiendas por departamento Ripley, Saga 
Falabella, Oeschle; así como marketplace generales que operan localmente como 
MercadoLibre, Linio y OLX o internacionales como AliExpress y Amazon. Además, muchas 
PYMEs optan por vender a través de Facebook, bien sea mediante su marketplace o a través 
de páginas debido a que les permite ingresar en el canal online a costo cero o cerca a cero, 
aunque a una tasa de conversión por debajo del 0,5%. Por ello, la rivalidad de los 
competidores es alta. 
 
Ilustración 11: Lista de tiendas/plataformas donde los encuestados compraron 
Fuente: Encuesta de elaboración propia. Escala de 0 a 40 
 
4.3.1.2 Amenaza de nuevos competidores. 
 
Como se abordó en el análisis del entorno, el mercado peruano es consciente de que existe 
un mercado en línea a ser captado por el sector retail, de hecho, según el último reporte de 
Euromonitor en Perú, el comercio electrónico crecería 100% en los próximos cinco años y 
podría llegar a facturar hasta US$5.000 millones en el 202425. A eso se suma el factor 
tecnológico de que las herramientas tecnológicas se “comoditizan” cada vez más rápido y a 
menor precio, por lo que si bien las innovaciones en la experiencia de compra y venta podrían 
ser un factor diferencial al principio ello no eliminaría el riesgo de que antiguos o nuevos 
competidores surjan con propuestas similares. Es decir, ésta es una amenaza alta. 
 
                                                            
25 América Economía. Comercio electrónico en Perú sigue en aumento y alcanzaría los US$5.000M en 2024 
(30 de mayo de 2019). Recuperado el 27 de julio de 2019 de https://www.americaeconomia.com/economia-
mercados/comercio/comercio-electronico-en-peru-sigue-en-aumento-y-alcanzaria-los-us5000m-en 
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4.3.1.3 Amenaza de productos sustitutos. 
 
El canal físico continúa siendo el preferido para la compra de ropa. Considerando solo un 
mes, cerca del 85% de los “shoppers” en Lima compraron textiles como: jeans, chompas, 
blusas, ropa interior, entre otros; con una frecuencia de compra quincenal, según un último 
informe realizado por Kantar Worldpanel en 2018. Cerca de un cuarto de los hogares limeños 
consultados, compraron en el último mes en tiendas por departamento, de los cuales el 48% 
adquirieron textil gastando en promedio S/341 soles, destacando los hogares de niveles 
socioeconómicos altos (A/B). 
 
Gamarra es el principal canal de venta textil en donde se concentran más de un cuarto del 
gasto (26%) de la categoría en Lima, mientras que las tiendas por departamento se quedan 
con el segundo lugar con un 22% de importancia, con un ticket de compra promedio de 
S/149,8 soles y una frecuencia de 1,3 veces. Siguen los supermercados con una participación 
de 6%, tiendas de ropa con 3% y las galerías con 2% de concentración. Todos ellos se 
posicionan como productos sustitutos y esa amenaza se refuerza por la inversión proyectada 
para 2019-2021 en construcción y apertura de nuevos centros comerciales. En Lima destacan 
Mall Plaza Comas y San Juan de Lurigancho. Además, los sistemas de información 
evolucionan de manera dinámica cada día, por lo que la posibilidad que se emule o se copie 
el marketplace propuesto, incrementa esta amenaza. 
 
4.3.1.4 Poder de negociación de los proveedores. 
 
Debido a que la propuesta de valor se basa en el desarrollo de una plataforma tecnológica 
(web y app), existe una oferta importante de proveedores de plataformas de pago y soportes 
adicionales, lo que permite escoger sin problemas la mejor opción. Por otro lado, con el 
servicio de distribución se ha expandido considerablemente en Lima, por lo que se concluye 
que el poder de negociación de proveedores es bajo a medio. 
 
4.3.1.5 Poder de negociación de los clientes. 
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La propuesta se enfoca en crear una satisfacción totalmente nueva al cliente, otorgándole una 
excelente experiencia tanto al productor PYME como al consumidor, generando una 
propuesta de valor diferenciadora. En este caso, existe un bajo poder de negociación bajo por 
parte de los Compradores. Sin embargo, en el caso de las PYMEs puede existir un mayor 
grado de negociación, especialmente considerando la gran importancia que los Compradores 
dan a los precios bajos y ofertas a la hora de comprar en Internet; para lo cual el Marketplace 
deberá llegar a acuerdos con las Pyme afiliadas, quienes siempre tenderán a poder migrar 
hacia otras plataformas o limitarse al canal físico. 
 
4.3.2 Análisis de la competencia. 
 
En este punto, describiremos los factores a tomar en cuenta con respecto a la competencia en 
el sector: 
 
4.3.2.1 Competidores Clave. 
 
Los competidores clave son todas las empresas que ofrecen prendas de vestir orientados a 
los sectores A, B y C. En ese sentido, la competencia más fuerte que enfrentaría nuestra 
propuesta directamente serían los marketplace chinos y estadounidenses de prendas a bajos 
costos tales como AliExpress, Wish y Amazon, y los marketplace MercadoLibre y OLX, 
Facebook; además de las tiendas físicas y online de las tiendas Ripley, Saga Falabella y 
Oeschle. 
 
Los competidores indirectos serán los centros comerciales, galerías y las tiendas de los 
pequeños vendedores en algunos centros comerciales de Lima. 
 
4.3.2.2 Estrategia Genérica. 
 
La mayoría de las plataformas online ofrecen una variedad de productos que van desde 
artículos para el hogar, hasta electrodomésticos, ofreciendo algunos atributos como 
comparación de precios o evaluación de características (Ver ilustración 12). La estrategia 
genérica de estas plataformas es el costo del servicio integral, el cual incluye la entrega del 
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producto. Pero tiende a estar apalancado de manera casi constante por ofertas y promociones 
para lograr la conversión del tráfico en compras efectivas. 
 
Para el caso de las tiendas retail en Lima, los productos pueden ser recogidos en tienda o 
pueden ser entregados a través de un servicio courier. Los tiempos de entrega son variables, 
dependiendo de cada establecimiento, por ejemplo, las tiendas por departamento podrían ser 
entre 2 y 3 días, pero para las tiendas online extranjeras ofrecen un tiempo de 15 a 60 días, 
dando la posibilidad de adelantar la entrega si se realiza un pago adicional. 
 
 
Ilustración 12: Atributos de plataformas online de tiendas retail en Perú 
Fuente: Zelada, Carmen. Plan estratégico Linio Perú SAC. 2017 
 
4.3.3 Análisis Interno. 
 
El análisis interno permite identificar las fortalezas y debilidades de las distintas áreas de la 
empresa, que en nuestro caso son el área comercial, el área de operaciones y el área de 
administración y finanzas. 
 
Como área comercial, el enfoque está en brindar una experiencia diferente a los clientes tanto 
a las pequeñas marcas de moda, como a los compradores finales, a través de una plataforma 
amigable, ágil y dinámica, que además de ser un canal de ventas, brinde asesoría sobre nuevas 
tendencias, así como los estilos y las tallas que se adecuan mejor al perfil de los compradores.  
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En cuanto al área de operaciones, tiene como responsabilidad asegurar la provisión de los 
productos al comprador final, de manera oportuna y en buenas condiciones. 
 
Finalmente, el área de administración y finanzas responsable de planificar todas las 
actividades para el correcto desenvolvimiento del negocio, así como contactar y negociar con 
los proveedores y asignar los recursos necesarios para el desarrollo del negocio. 
 
Tabla 6: Análisis interno de la propuesta 
 ÁREAS DE LA EMPRESA 
FORTALEZAS 
COMERCIAL OPERACIONES Y 
LOGÍSTICA 
ADM. Y FINANZAS 
Amplio catálogo de 
productos con oferta 
que no se encuentra en 
otros e-commerce 
Manejo de tecnología 
machine learning y 
Realidad Aumentada para 
desarrollo e innovación  
Alianza con pasarelas 
y otras formas de 
pago seguras para 
clientes bancarizados 
y no bancarizados 
Enfoque de apoyo a 
fortalecimiento de 
industria local atractivo 
para Millennials 
Red de proveedores del 
rubro de distribución 
permite entregas a costos 
medio/bajos en un lapso 
de máximo 48 horas 
Bajos costos en 
infraestructura 
Trabajo de 
acompañamiento 
directo con PYMEs 
para desarrollo de 
estrategia de e-
commerce y 
capacitación en uso de 
plataforma 
DEBILIDADES 
Plataforma y marcas 
nuevas o poco 
conocidas 
No se tiene control 
directo del stock. Se 
depende de que PYMEs 
actualicen de manera 
rigurosa su inventario 
para cumplir con 
productos ofrecidos 
(Informalidad) 
Equipo directivo con 
poca experiencia en el 
rubro  
Poca inversión en 
marketing 
Dependencia en PYMEs 
para puntualidad de 
entrega de productos 
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ESTRATEGIAS 
FUNCIONALES 
Desarrollar plan de 
marketing para lograr 
posicionamiento de la 
marca  
Revisar negociaciones 
con proveedores de 
distribución    
Revisión periódica de 
contabilidad y 
finanzas 
Actualización 
periódica y pertinente 
de acuerdo con la 
retroalimentación de 
los clientes  
Implementar plan de 
calidad con PYMEs 
afiliadas 
Implementar plan de 
capacitación, calidad 
y fortalecimiento con 
PYMEs afiliadas 
 
Desarrollar plan de 
incentivo para captar 
la mayor cantidad de 
PYMEs, mediante 
oferta de precios para 
el primer año de 
afiliación 
 
4.3.4 Análisis FODA. 
 
Tabla 7: Matriz FODA 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
F01: Plataforma desarrollada con tecnología de 
machine learning y realidad aumentada que otorga 
experiencia de compra superior actualizada de 
manera periódica 
F02: Rapidez en la entrega. 
F03: Variedad y seguridad en la forma de pago.  
F04: Se requiere poca inversión en infraestructura. 
F05: Enfoque de apoyo de industria local 
altamente valorado por segmento de clientes 
D01: Plataforma y marcas no conocidas en el mercado.  
D02: Poca inversión en marketing. 
D03: Informalidad de PYMEs y falta de capacidad 
técnica en la misma para gestión de inventarios o diseño 
de estrategias de precios. 
D04: Poca experiencia en el rubro. 
  
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
O01: Recuperación del sector textil e incremento 
de empresas de diseño.   
O02: Servicio de distribución en expansión, 
permite lograr mejor cobertura y mejores costos. 
O03: Incremento del uso de los medios 
tecnológicos, por parte del público objetivo.  
O04: PYMEs con desconocimiento y falta de 
experiencia en ventas Online. 
A01: El Journey “online precavido” en el que se observa 
y compra online, pero decide pagar en el establecimiento 
es el característico del retail moda. 
A02: En el mercado ya existen competidores 
importantes y posicionados como páginas web más 
usadas (Linio, Falabella, Wish y Amazon). 
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O05: Público Millennial otorga gran importancia a 
realizar compras que impacten de manera positiva 
al país.  
A03: Prevalencia del canal físico, en el cual se presenta 
una fuerte apuesta por el desarrollo de nuevos centros 
comerciales. 
A04: Altos y generalizados niveles de informalidad 
afectan el crecimiento de las PYMEs hacia unidades 
productivas de mayor impacto y rendimiento. 
A04: Las herramientas tecnológicas se “comoditizan” 
cada vez más rápido y a menor precio. El factor 
diferencial radica en la adquisición de los datos, 
protección y actualización de los mismos. Es crítico 
tener el acceso a ellos cumpliendo con la regulación del 
Perú, de forma más rápida y efectiva que los potenciales 
competidores. 
 
4.4. Segmentación de Clientes 
 
Definir el segmento objetivo es fundamental para lograr los objetivos planteados, por lo que 
se ha definido las siguientes características: 
 
Tabla 8: Segmento objetivo de clientes 
Criterio Segmentos 
Descriptivo Demográfica: 
Género: Varones y Mujeres 
Edad: Entre 18 y 55 años 
Niveles socioeconómicos: A, B y C. 
 
Geográfica 
Lima Metropolitana 
 
Psicográfica 
Público objetivo: hombres y mujeres con estilo moderno y sofisticado, 
quienes usan la tecnología dentro de su rutina diaria, incluyendo la compra 
de bienes y servicios. Cuenta con disposición preexistente al gasto en 
productos de ropa y calzado. 
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Conductual Ocasión de Uso: Según frecuencia de compra 
Beneficios buscados: Rapidez y agilidad en la búsqueda y compra de prendas 
de vestir, de acuerdo con sus necesidades. 
Frecuencia de Uso: Trimestral 
Estado de lealtad: Intermedio ya que el comportamiento de los clientes es 
variable. 
Actitud hacia el producto: Positiva 
 
4.5. Socios Estratégicos 
 
Como socios estratégicos tenemos a PayU, pasarela de pago que procesará los pagos con 
tarjetas de crédito o débito. 
 
También, será importante contar con el apoyo estratégico de las empresas de distribución 
(GLOVO / Rappi / Cabify), las cuales nos facilitarán la entrega de los productos adquiridos 
por los clientes. 
 
4.6. Alcance de la propuesta 
 
A continuación, se explica cuál será el alcance de la propuesta, tanto para Compradores 
como para PYMEs. 
 
4.6.1 Cobertura geográfica. 
 
Inicialmente la cobertura será para el área de Lima Metropolitana, tomando como límites por 
el Norte hasta el distrito de Ancón; por el Sur hasta el distrito de Pucusana, por el Este hasta 
el distrito de Chosica y por el Oeste hasta la provincia Constitucional del Callao. 
 
4.6.2 La plataforma. 
 
Tanto el sistema Web como la APP contarán con las siguientes características: 
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Nivel Vendedor (Pyme) 
  
- Descarga gratuita para IOS o Android. 
- Configuración y personalización de diseño de ventana comercial. 
- Elección de prototipo para muestra de productos (por color, talla o diseño).  
- Configuración de medio de pago (a través de la pasarela de pagos PayU). 
- Soporte en línea (virtual o telefónico) 24 x 7. 
 
Nivel Usuario (Compradores) 
 
- Descargar gratuita para IOS o Android. 
- Registro gratuito a través de redes sociales y/o correo electrónico. 
- Compartir tus opiniones de los productos comprados. 
- Realizar consultas en línea (redes sociales, chatbot, email o teléfono). 
- Activación de mensajería instantánea y notificaciones a solicitud del usuario. 
 
4.6.3 Diseño de la plataforma. 
 
Al ser una plataforma marketplace, se desarrollará una Web y APP que permitirá al cliente 
encontrar fácilmente, de acuerdo con su perfil y preferencias, las mejores ofertas de moda 
que los empresarios Pyme ofrecen al mercado. 
 
El sistema contará con los estándares de experiencia al usuario, de manera que sea intuitivo 
y ágil para navegar. Una de las premisas desde el punto de vista de experiencia al cliente es 
que los puntos de contacto sean valorados por los consumidores y se adapten rápidamente a 
la plataforma. 
 
Para el caso de la plataforma WEB, se contarán con las siguientes secciones: 
 
● ¿Quiénes somos? 
● ¿Buscas vender? 
● ¿Quieres comprar? 
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● Contáctanos 
 
Para la APP, la idea es que sea mucho más ágil y rápida para la conexión: 
 
● Regístrate 
● ¿Buscas Vender 
● ¿Quieres Comprar? 
● Contáctanos 
 
Lo importante para esta primera etapa es que el consumidor tanto como el empresario PYME 
puedan contar con la facilidad de uso de la plataforma y lograr una fidelización inmediata. 
 
4.6.4 Actualización de la Plataforma. 
 
Es importante mantener los contenidos actualizados, tanto para los productos ofrecidos como 
para las ofertas que se tendrán en la plataforma, por lo que la información estará actualizada 
en tiempo real según los datos que proporcionen usuarios y proveedores. 
 
Tanto el canal WEB como APP estarán sincronizados con una capa de datos única. Esta capa 
de datos asegura que la información este sincronizada con un esfuerzo técnico inicial de 
arquitectura altamente disponible y tolerante a fallos. Estas capas tendrán una capa 
intermedia de procesamiento y predicción (Machine Learning) que asegure el acceso seguro 
a los datos y el computo necesario para las operaciones. 
 
4.6.5 Proceso de Venta. 
 
Para que un cliente pueda comprar cualquier producto dentro de la plataforma, deberá 
registrarse, consignando su email o una cuenta federada de redes sociales: Google, Facebook, 
Instagram o Twitter (Ilustración 13), y posteriormente deberá completar un pequeño 
cuestionario para que la aplicación pueda crear un perfil de cliente (Ilustración 14). Si el 
cliente no registra algunos datos obligatorios, el sistema no le permitirá continuar con la 
compra. 
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Ilustración 11: Prototipo de enrolamiento cliente 
Ilustración 13: Prototipo de enrolamiento de cliente 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 14: Prototipo de perfilamiento cliente 
 
Una vez culminado el enrolamiento, la plataforma le ofrecerá, de manera inmediata, los 
productos disponibles según el perfil definido para el cliente, gracias a la aplicación de la 
  
Ingrese sus datos: 
Registrarse a través de 
cuenta de 
Google/Facebook/Twitter: 
Registrarse
Nombre y Apellido:
Email: 
 
Ayúdanos a conocerte un poco más:
Nombre y Apellido:
Fecha de Nacimiento:
Género:  Femenino Masculino Otro
Talla (Aprox): 
Peso (Aprox): 
¿Cómo definirías tu contextura?
 
¿Tus colores favoritos? Otro…
¿Moderno o Vintage?
Crear Perfil
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tecnología Machine Learning del sistema (Ilustración 15). En caso el cliente desee buscar 
algo más personalizado, la aplicación le brindará una serie de opciones para que encuentre lo 
que está buscando, tomando como base sus preferencias y/o datos registrados en su perfil. 
 
 
Ilustración 15: Prototipo de oferta de producto 
 
Cada vez que el cliente escoja un producto, podrá ver las características del producto y 
generar una simulación de cómo le quedaría la prenda escogida, de acuerdo con los datos 
registrados en su perfil (Ilustración 16). De querer comprar el producto, puede adicionarlo al 
carro de compra, el cual podrá actualizar antes de iniciar el proceso de pago (Ilustración 17). 
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Ilustración 16: Prototipo de Detalle de Producto 
  
 
Ilustración 17: Prototipo de Carrito de compra 
 
4.6.6 Proceso de Entrega. 
 
Una vez escogido el (los) producto (s), la aplicación permitirá que el cliente escoja la empresa 
delivery que más le convenga para que el pedido será entregado (RAPPI / GLOVO / Cabify). 
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Se han definido ente 24 horas y 48 horas como periodo de entrega. El costo varía dependiendo 
de la distancia y servicio que el cliente haya escogido. Tendrá la opción de definir una entrega 
Express (máximo 3 horas) desde el checkout del pedido (Ilustración 18). 
 
 
Ilustración 18: Prototipo de Pantalla de Delivery 
 
4.6.7 Proceso de Pago. 
 
Una vez que el usuario desee proceder con el pago, el sistema mostrará un detalle de los 
productos escogidos, así como el total de la venta con los respectivos datos, como subtotal, 
descuentos y costo de envío (Ilustración 19). 
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Ilustración 19: Prototipo de pago (checkout) 
 
Una vez que el cliente proceda con el pago, la aplicación llamará a la pasarela de pago 
PAYU*, la cual realizará el proceso de intermediación de cobro a través de tarjetas de débito 
/ crédito (Ilustración 20). 
 
 
Ilustración 20: Modo de Prueba pasarela de pago PayU 
 
Una vez concluido satisfactoriamente el proceso, se enviará un email al cliente con el detalle 
de su compra. 
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4.6.8 Proceso Post Venta. 
 
Una vez culminado con el proceso de entrega del producto, la aplicación enviará una breve 
encuesta (en un mínimo de 12 y un máximo de 24 horas), para que el cliente califique su 
experiencia con el servicio brindado y poder retroalimentar el proceso. 
 
4.6.9 Registro de nuevos proveedores (PYMEs). 
 
Cada vez que una nueva empresa o emprendedor PYME desee darse de alta como proveedor 
del marketplace, deber registrarse a través de la opción “¿Buscas Vender?”, completando 
unos datos básicas y obligatorias (Ilustración 21), las cuales permitirán definir un perfil de 
proveedor y poder integrar sus productos a la oferta que los clientes buscan (Ilustración 22). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 21: Prototipo de enrolamiento proveedor (PYME) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Ingrese sus datos: 
Tipo de ropa: 
Registrarse
Nombre de Empresa:
Email: 
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Ilustración 22: Prototipo de perfilamiento proveedor (PYME) 
 
Una vez que un nuevo proveedor logre enrolarse al sistema, se le brindará las opciones para 
escoger el tipo de costos y comisiones involucradas en el servicio ofrecido por el Marketplace 
(Ilustración 23). 
 
Ilustración 23: Prototipo de opciones de pago para proveedor (PYME) 
   
 
Necesitas completar los siguientes datos:
Dirección: 
Distrito: 
Lugar de recojo: 
Listado de Prendas:
 
Crear Perfil
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5. MODELO DEL NEGOCIO 
 
5.1. Definición del Modelo 
 
Para definir el modelo de negocio, se usó el modelo CANVAS para especificar la oferta de 
valor de la propuesta, así como detallar las características del mercado objetivo (clientes y 
empresarios PYMEs). 
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5.2. Modelo CANVAS 
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6. ESTRATEGIA DEL NEGOCIO 
 
6.1. Propósito Estratégico 
 
El propósito estratégico del negocio es convertirse en la primera opción de marketplace para 
el subsegmento moda para los clientes de Lima (Metropolitana). 
 
6.2. Objetivos Estratégicos 
 
Los principales objetivos estratégicos van de la mano con el propósito estratégico del 
negocio: 
 
6.2.1 Objetivo 1. 
 
Lograr un 75% de reconocimiento de nuestro público objetivo. 
 
6.2.2 Objetivo 2. 
 
Alcanzar S/ 582,680 de ventas en el primer año. 
 
6.2.3 Objetivo 3. 
 
Obtener un máximo de 3% de cancelaciones de pedidos sobre las ventas anuales. 
 
6.2.4 Objetivo 4 
 
Obtener una calificación de satisfacción del >=80% de nuestros clientes en el primer año de 
lanzamiento. 
  
6.3. Ventaja Competitiva (Benchmarking) 
 
Debido a que existe en el mercado una serie de empresas posicionados en la venta online 
tradicional, la ventaja competitiva que ofrecerá esta plataforma tiene que ver con una idea 
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innovadora para el mercado que, aprovechando la tecnología machine learning, permitirá a 
los clientes recibir las mejores ofertas según sus preferencias y permitirá a cada comprador 
simular una imagen suya con la prenda escogida, permitiendo disipar las dudas que podría 
tener antes de adquirir la ropa. Además, de encontrar diversas marcas y de productores 
peruanos. 
 
Para ello, se preparó una matriz comparativa de atributos entre los competidores más 
cercanos, según nuestro segmento objetivo y lo que más valorarían: 
 
Tabla 9: Matriz de comparación de atributos 
 
 
6.4. Estrategia Genérica 
 
Según lo señalado por Michael Porter, existen tres estrategias genéricas competitivas: 
Liderazgo en costos, Diferenciación y Segmentación. Para este proyecto, se ha optado por 
una estrategia mixta de segmentación y diferenciación tanto para Pyme como Compradores. 
Se descartó una estrategia de liderazgo en costos puesto que a nivel del subsegmento moda 
y la capacidad de pago de las Pyme obliga a que la norma y estándar de los productos y 
servicios ofrecidos para ellos en el mercado sea bajo y constantemente ofrecidos mediante 
descuentos especiales y rebajas. Al ser ello parte del estándar del mercado, la plataforma 
deberá adaptarse a ello. 
 
La segmentación de públicos se realizó para poder garantizar tanto los niveles de 
“engagement” con la plataforma por parte de los Compradores, como para garantizar 
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elementos claves de la experiencia de compra superior apalancada por tecnología pero que 
también depende de factores como el tiempo de entrega y facilidad de devolución. 
 
Sin embargo, para superar el canal físico y captar nuevos clientes para el online, la estrategia 
necesaria es una de diferenciación a través del servicio (no del producto final ofrecido en la 
plataforma), la cual como ya se explicó estará apalancada por la tecnología y el uso eficiente 
e innovador de la data recogida mediante la plataforma. 
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7. EVALUACIÓN ECONÓMICA DEL PROYECTO 
 
En este capítulo se analizará la viabilidad financiera del proyecto tomando en cuenta la 
proyección de ventas para el mercado objetivo, considerando los costos y gastos necesarios 
para la operación de la plataforma. 
 
7.1. Proyección de Ventas 
 
Para proyectar las ventas iniciales, se trabajó con la información del INEI, estudios de 
mercado de APEIM y GFK, así como el resultado de encuestas propias realizadas por el 
equipo de trabajo. 
 
Se tomó como referencia la cantidad de población del Lima y posteriormente se calculó la 
población del nivel socioeconómico, de acuerdo con el estudio realizado por APEIM, 
obteniendo un total de 6,744,123 de personas. De ese grupo, se realizó el cálculo de las 
personas de ese nivel SE y que radican en Lima Metropolitana, que usan Internet, según un 
estudio realizado por GFK, reduciendo la cantidad a 4,046,474 personas. Luego, como 
referencia al estudio de APEIM, se obtuvo la cantidad de personas de entre 18 y 55 años que 
pueden comprar a través de Internet (1,245,397). Con esta cifra, se realizó el cálculo del 
alcance del público objetivo, tomando como base un 10% de conocimiento de marca, 
alcanzando 124,540 personas. 
 
Posteriormente, de acuerdo con las encuestas realizadas a nuestro público objetivo, se tomó 
como referencia 4 compras al año por parte de los clientes, obteniendo así la cantidad de 
ventas demandadas (498,159 unidades). Tomando como referencia el gasto promedio 
mensual del nivel SE objetivo en Lima (S/ 242), según el estudio de APEIM, se obtuvo el 
monto de ventas demandadas anuales (S/ 120,554,403). Finalmente, según el estudio de 
GFK, el 5% de las ventas por internet serán del rubro de ropa y calzado, por lo que la 
participación de ventas total estimadas para internet en el sector es de S/ 6,027,720. 
 
 
78 
 
(1) (2) Fuente: INEI 
(3) (5) Fuente: APEIM 
(4) Fuente: GFK 
(6) Se estima alcanzar un 10% del público objetivo para el 1er año. 
(7) Se aplica 4 compras anuales por persona, de acuerdo con resultado de encuesta y estudio de GFK 
(8) Se aplica ticket promedio de S/ 242 
(9) Según estudio de GFK, se estima el 5% de ventas para el rubro ropa y calzado 
Ilustración 24: Proyección de Ventas según público objetivo 
 
Tomando como premisa que la participación inicial de la empresa sería de 15% para la venta 
de internet en el segmento objetivo (NSE A, B y C), el monto de participación anual de ventas 
del segmento es de S/ 904,158, obteniendo un promedio mensual de S/ 75,347 de ventas y 
una cantidad base de ventas mensuales para el primer año de 311. 
 
El resultado de la proyección arroja un total de ingresos de S/ 1,425,298 para el cuarto año 
de lanzamiento, considerando un incremento de ventas del 10% anual. 
 
7.2. Inversión Inicial 
 
La inversión inicial contemplada para este proyecto es de S/ 582,930, incluyendo los gastos 
preoperativos para la implementación, los cuales serán aportados por los socios. Se ha 
 
Participación de Ventas Estimadas S/6,027,720 (9) 
Monto de Ventas Demandadas S/120,554,403 (8) 
Número de Ventas Demandadas: 498,159 (7) 
Alcance de Público Objetivo: 124,540 (6) 
Población de Nivel SE A, B y C en Lima, > 18 años y < 55 años, que pueden comprar a través de Internet: 1,245,397 (5) 
Población del nivel SE A, B y C de Lima que usan Internet: 4,046,474 (4) 
Población del nivel SE A, B y C en Lima: 6,744,123 (3) 
Población de Lima: 9,485,405 (2) 
Población del Perú: 31,237,385 (1) 
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considerado que el 10% será aportado por los participantes del proyecto y el 90% será 
cubierta por un inversionista tipo “ángel”, a quién le interesaría mucho la propuesta. 
 
Tabla 5: Resumen de inversión inicial 
PRESUPUESTO DE INVERSIÓN TOTAL S/ 
CAPITAL DE TRABAJO          499,997 
ACTIVOS              7,500  
IMPLEMENTACIÓN DE OFICINA              1,930  
PLATAFORMAS Y SOFTWARE            44,150  
MARKETING Y ESTUDIOS MERCADO              6,500  
TOTAL          560,077  
 
Tabla 6: Resumen de gastos Pre - Operativos 
GASTOS PRE-OPERATIVOS TOTAL S/ 
IMPLEMENTACIÓN DE OFICINA                 950 
CONTRATACIÓN DE PERSONAL            21,903 
TOTAL            22,853 
 
El capital de trabajo (S/ 499,997) permitirá contar con la suficiente liquidez para cubrir los 
costos y gastos de la operación diaria, tomando como horizonte los primero cuatro años para 
posicionarnos dentro de nuestro público objetivo. Mayor detalle se explica en los anexos. La 
implementación de oficinas considera el alquiler del espacio para operar (Co-Working) así 
como la constitución de la empresa y la disponibilidad de útiles de oficina necesarios para el 
trabajo diario. 
 
También, se consideran tres activos (laptops) necesarios para la operación. Tanto la 
implementación del APP y de la Web están considerados dentro del rubro Plataformas y 
Software, cuyo mayor detalle se consigna en los anexos del documento; y para el Marketing, 
se ha considerado el desarrollo del logo, branding y material publicitario necesario para 
lanzar el servicio al mercado. 
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Por otro lado, se considera un gasto preoperativo para la implementación del proyecto (etapa 
0), que consta de implementación de las oficinas y la contratación del personal necesario para 
la operación. 
 
7.3. Estructura de Inversión 
 
La estructura de la inversión se compone de la siguiente manera: 
 
Tabla 10: Resumen de Estructura de Inversión 
FINANCIAMIENTO MONTO S/ PARTICIPACIÓN 
APORTE DE LOS SOCIOS            60,080 10% 
INVERSIÓN "ÁNGEL"          499,997 90% 
TOTAL          560,077 100% 
 
Cada uno de los socios del proyecto aportarán S/20,027 y el monto restante será asumido por 
un inversionista. 
 
7.4. Estructura de Gastos 
 
La estructura de gastos definidas contempla un presupuesto para los gastos de personal 
(RRHH), presupuesto para la administración, presupuesto de soporte para la plataforma 
tecnológica y presupuesto de marketing. 
 
7.4.1 Presupuesto de Personal. 
 
Para que el proyecto opera de manera óptima, se estima trabajar con tres personas, lo cual 
representa un monto anual de S/250,841. Esta cifra incluye gratificaciones, pago de 
compensación por tiempo de servicio (CTS) y seguro de salud (ESSALUD). Para mayor 
detalle, se puede revisar los anexos del documento. 
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7.4.2 Presupuesto de Administración. 
 
Ya que no se utilizará una oficina propia ni ambientes para almacenamiento, se utilizará una 
oficina alquilada, tipo CoWorking, con la finalidad de reducir los costos operativos y lograr 
una efectiva administración de la plataforma. Para esto, se ha contemplado un costo anual de 
S/ 11,400, el cual incluye útiles de oficina. 
 
7.4.3 Presupuesto de Soporte. 
 
A continuación, se detallan los gastos anuales de mantenimiento y soporte para mantener 
activa y actualizada la plataforma: 
 
Tabla 11: Resumen de gastos de mantenimiento para la plataforma WEB y APP 
GASTOS DE MANTENIMIENTO DE PLATAFORMA MONTO S/ 
MANTENIMIENTO Y ACTUALIZACIÓN 1,500 
LICENCIAMIENTO DE SOFTWARE 2,500 
CUOTA DE PASARELAS TRANSACCIONALES (MENSUAL) 1,800  
CUOTA DOMINIO 200  
TOTAL ANUAL 6,000 
 
7.4.4 Presupuesto de Marketing. 
 
Para el presupuesto de Marketing, se ha contemplado un monto anual de S/72,000, el cual 
será utilizado para contratar espacios virtuales tanto en Google como en Facebook, con la 
finalidad posicionar dentro de nuestro público objetivo los beneficios de la plataforma. 
 
7.5. Flujos de Caja 
 
A continuación, se detalla cómo será el ingreso de efectivo para cada año del negocio, 
independientemente de su estructura financiera. 
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7.5.1 Flujo de Caja Libre 
 
Tomando como proyección cinco años del proyecto, se puede apreciar que los resultados 
favorables se aprecian a partir del tercer año, luego de cubrir los costos operativos. 
 
Tabla 12: Flujo de caja libre para el proyecto (S/) 
CONCEPTO / AÑO 0 1 2 3 4 5 
INGRESOS (+)  168,228 315,129 656,472 1,425,298 3,181,729 
COSTOS DE OPERACIÓN (-)  -446,241 -468,553 -491,981 -516,580 -542,409 
DEPRECIACIÓN (-)  -16,017 -16,017 -16,017 -1,500 -1,500 
UTILIDAD OPERATIVA (EBIT)  -294,030 - 169,440 148,475 907,218 2,637,821 
IMPUESTOS (-)  - - -44,542 -272,165 -791,346 
UTILIDAD OPERATIVA NETA  -294,030 -169,440 103,932 635,052 1,846,474 
DEPRECIACIÓN (+)  16,017 16,017 16,017 1,500 1,500 
INVERSIÓN ACTIVO FIJO -60,080      
INVERSIÓN CAPITAL TRABAJO 
NETO 
-499,997      
FLUJO DE CAJA LIBRE -560,077 -278,013 -153,424 119,949 636,552 1,847,974 
 
 
7.6. Evaluación Económico-Financiera 
 
Se ha definido que la rentabilidad para el accionista “ángel” es de 20% (costo de oportunidad 
o COK) y el interés esperado por los socios es de 15%, por lo que el cálculo del costo 
promedio del capital (WACC) para este proyecto es de 18.5%.  
 
Tabla 13: Distribución de inversión del proyecto 
FINANCIAMIENTO MONTO S/ PARTICIPACIÓN COSTO DEUDA 
APORTE DE LOS SOCIOS  60,080 10% 15% 
INVERSIÓN "ÁNGEL" 499,997 90% 20% 
TOTAL 560,077 100%  
 
Por otro lado, al realizar el cálculo del valor actual neto (VAN) con los montos del flujo de 
caja proyectado para los primeros 5 años, arrojan un resultado positivo de S/288,733 
descontado a una tasa del 18.3% (WACC), por lo que la inversión en el proyecto es factible. 
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Asimismo, la tasa interna de retorno calculada para el proyecto es de 27%, lo cual confirma 
la viabilidad del proyecto, ya que el porcentaje obtenido es mayor al costo promedio del 
capital (WACC). 
 
7.7. Análisis de Sensibilidad 
 
Como parte de la evaluación de riesgo del proyecto, se realizaron los cálculos para tres 
escenarios posibles (optimista, moderado y pesimista): 
 
Escenario Optimista: 
 
● Incremento de ingresos del 10% anual. 
● Reducción de costos de operación anual de 5%. 
 
Tasa de descuento (WACC) 18.3%
    
VAN 657,184
TIR 36%
 
Con este resultado, el proyecto cumple con los requisitos necesarios por el inversionista, ya 
que el VAN es mayor a 0 y la TIR es mayor al WACC. 
 
Escenario Moderado: 
 
● Incremento de ingresos solo del 5% anual. 
● Incremento de costos de operación anual de 5%. 
 
Tasa de descuento (WACC) 18.3%
    
VAN -   1,331,968
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TIR -45%
 
Con este resultado, el proyecto no cumple con los requisitos necesarios por el inversionista, 
ya que tanto el VAN como el TIR son negativos. 
 
Escenario Pesimista: 
 
● Incremento de ingresos del 2% anual. 
● Incremento de costos de operación anual de 5%. 
 
Tasa de descuento (WACC) 18.3%
    
VAN -1,525,983
TIR -70%
 
Con este resultado, el proyecto tampoco cumple con los requisitos necesarios por el para la 
viabilidad del proyecto. 
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CONCLUSIONES 
 
● El avance de la tecnología y la alta disponibilidad para acceder a los medios digitales, han 
generado un crecimiento de más del 20% en compras por internet en el Perú, es decir, más 
de seis millones de peruanos. 
 
● Del resultado de las encuestas propias aplicadas y los estudios realizados por diferentes 
consultoras en el Perú, los clientes todavía desconfían en realizar compras por internet 
debido al temor que la prenda no sea tal como fue ofrecido o porque el producto no le 
quede como lo esperan. 
 
● La promesa de valor del marketplace para los compradores debe ofrecer una experiencia 
de compra superior y diferente a la del canal físico, para lo cual es posible apalancarse del 
uso de tecnologías como machine learning, realidad aumentada y otras tendencias 
tecnológicas que impulsen nuevos modelos de negocio. 
 
● La evaluación financiera concluye que, si bien el proyecto es rentable, existen amenazas 
bastante altas, que no justifican las tasas y tiempo de retorno, dado que es una inversión a 
largo plazo. 
 
● Dentro de los factores claves de éxito para lograr que las PYMEs accedan a una plataforma 
como esta, genera una necesidad importante de mostrar experiencias exitosas de tasa de 
conversión y, por ende, mucho trabajo de marketing para convencerlas de pagar una 
suscripción y un porcentaje de las ventas. 
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RECOMENDACIONES 
 
 Se recomienda replantear el uso de la tecnología desarrollada para generar nuevos 
modelos de negocio que puedan ser más rentables como, por ejemplo: consultoría para 
mejorar la experiencia de compra a empresas existentes en el mercado o impulsar un el 
desarrollo de una plataforma como proyecto desde el estado o emprendimiento social 
para impulsar la innovación en el sector PYME, especialmente para el subsector moda. 
 
 Asimismo, es necesario que los emprendimientos sean enfocados a una verdadera 
transformación digital para los sectores comerciales del país, especialmente para la 
PYMEs, ya que la implementación de tecnología no es suficiente para fortalecer el 
crecimiento sostenible de muchos negocios, ya que la informalidad en el país sigue siendo 
un tema por resolver. 
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ANEXOS 
 
Anexo I: Estudio de Mercado 
 
Mediante el presente estudio de mercado, se logró conocer cuáles eran los principales hábitos 
de los consumidores del e-commerce, especialmente para subsector moda. Para ello, se 
definieron las siguientes preguntas para 102 personas, que fueron distribuidas por Internet: 
 
Encuesta: Preferencias de compra de ropa por Internet 
 
Objetivo: Conocer qué valoran los clientes cuando compran ropa por Internet. 
 
I. Género 
a. Mujer 
b. Hombre 
c. Prefiero no decirlo 
 
II. Edad 
a. Menos de 18 años 
b. 18 – 20 
c. 21-30 
d. 31-40 
e. 41-50 
f. 51-60 
g. Más de 60 años 
 
III. ¿Compra ropa por Internet? 
a. Sí 
b. No 
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IV. Si la respuesta anterior fue no, explíquenos brevemente por qué. Luego, continúe con las 
últimas 2 preguntas. 
 
 
 
V. ¿En qué tiendas / plataformas online ha comprado ropa? 
a. Línio 
b. Mercado Libre 
c. Juntoz 
d. Saga-Falabella 
e. Ripley 
f. Forever 21 
g. H&M 
h. Otra… 
_________________________________ 
 
VI. ¿Con qué frecuencia compra ropa por internet? 
a. 1 vez por semana 
b. 1 vez al mes 
c. Varias veces al mes 
d. 1 vez al trimestre 
e. 1 vez al semestre 
f. 1 vez al año 
g. Otra… 
__________________________________ 
 
VII. Cuando compra ropa por internet, ¿Cómo llega al portal de venta? 
a. Ingreso directamente al portal 
b. Anuncio en redes sociales 
c. Promoción o anuncio en el correo electrónico 
d. Búsqueda por Google 
e. Publicación en redes sociales de una celebridad / vlogero / influenciador 
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VIII. ¿Qué lo lleva a comprar ropa por Internet? 
a. Precio 
b. Oferta – Descuentos 
c. Marca 
d. Comodidad 
e. Ahorrar tiempo 
f. El diseño de la ropa 
g. Otra… 
________________________________ 
 
IX. ¿Qué aprecia a la hora de comprar en una tienda online? 
 
Nada 
Importante 
Poco 
Importante 
Algo 
Importante 
Bastante 
Importante 
Indispensable 
a. Precio 
b. Tiempo de envío del producto 
c. Calidad del producto acorde al 
precio 
d. Servicio al cliente durante la 
compra 
e. Servicio al cliente postventa 
f. La recomendación de 
celebridades/influenciadores 
g. Ofertas y descuentos 
h. Los comentarios de 
compradores 
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Nada 
Importante 
Poco 
Importante 
Algo 
Importante 
Bastante 
Importante 
Indispensable 
i. Fotos del producto 
j. Tabla de tallas 
k. Buscador potente con filtros 
l. El diseño de la página es 
amigable y fácil de usar 
m. Variedad en las formas de 
pago (contra entrega/ tarjeta 
de crédito / banca en línea) 
 
X. Explique brevemente lo qué lo lleva a desistir de completar una compra de ropa en 
internet 
_________________________________________________________________ 
 
XI. ¿Qué tanto valoraría un portal que le recomiende prendas y looks completos según su 
estilo personal, medidas y tipo de cuerpo? 
a. Indiferente 
b. Lo valoraría poco 
c. Lo valoraría 
d. Lo valoraría mucho 
 
XII. ¿Qué tanto valoraría un portal que le asegure la entrega de su ropa en un rango de 3 
a 48 horas? 
a. Indiferente 
b. Lo valoraría poco 
c. Lo valoraría 
d. Lo valoraría mucho 
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RESULTADO OBTENIDO 
 
De acuerdo con las respuestas recopiladas, los resultados son los siguientes: 
 
1. El 51% de los encuestados fue mujer y el 49% indicó ser hombre. 
 
 
Ilustración 25: Resultado de pregunta 1 de la encuesta 
 
2. La población encuestada arrojó que el 33.3% tenía entre 21 - 30 años, luego el 30.4% se 
encontraba en el rango de 31 a 40 años y el 20.6% se encontraba entre los 41 y 50 años. 
 
Ilustración 26: Resultado de pregunta 2 de la encuesta 
 
3. Una de las preguntas clave, arrojó que el 62,2% de los encuestados compra ropa por 
internet. 
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Ilustración 27: Resultado de pregunta 3 de la encuesta 
 
4. Con respecto a la pregunta abierta sobre el motivo de no realizar compra de ropa por 
internet, un 48% relacionó su negativa por la incertidumbre de no saber si la prenda le 
quedaría y un 33% indicó que prefiere probarse la ropa ante de comprarlo. 
 
5. Por otro lado, un 53,7% indicó haber comprado antes en Saga-Falabella, otro 32,8% 
indicó haberlo hecho en Ripley, un 14,9% lo hizo en H&M y el 10,4% realizó una compra 
en Forever 21. Solo un 7,5% lo realizó en Línio y un mismo porcentaje realizó compra 
de ropa en Mercado Libre. 
 
6. Con respecto a la frecuencia de compra de ropa por internet, un 30,1% indicó que lo hace 
1 vez cada trimestre, otro 24,7% lo realiza una vez al mes y un 12,3% realiza la compra 
1 vez cada semestre y 1 vez al año. 
 
7. La forma como los encuestados acceden al portal de venta por internet es ingresando 
directamente al portal (67,6%), a través de anuncios en redes sociales (28,2%), por una 
promoción a través de correo electrónico (23,9%), por una búsqueda en Google (12,7%) 
y por una publicación en redes sociales de una celebridad o influenciador (8,5%). 
 
8. Los motivadores para comprar por internet para los encuestados son las ofertas y 
descuentos (59,7%), seguido del precio ofrecido (33,3%), ahorro de tiempo (31,9%), 
comodidad (29,2%) y el diseño de la ropa (25%). 
 
9. Por otro lado, los atributos que les parecen bastante importantes, para los encuestados al 
momento de comprar ropa por internet, son el precio, tiempo de envío del producto, 
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calidad del producto de acuerdo con el precio, ofertas y descuentos, el diseño de la página 
amigable y las variedades en las formas de pago. 
 
10. De acuerdo con la respuesta de los encuestados, existen muchas causas por las que 
desisten de completar la compra por internet, siendo las más frecuentes el tiempo de 
entrega, la demora en el proceso de compra, rechazo de los medios de pago, la 
incertidumbre de las tallas, la página no se muestra segura o presente fallos o el costo de 
entrega, poca claridad en las ofertas, entre otros. 
 
11. Otro dato importante que arroja la encuesta es que un 49,5% valoraría que la plataforma 
de venta recomiende prendas de acuerdo con su estilo personal, medidas y cuerpo, pero 
un 28,7% lo valoraría mucho. 
 
 
Ilustración 28: Resultado de pregunta 11 de la encuesta 
 
12. Finalmente, el 51% valoraría mucho y un 34,3% valoraría que la entrega de ropa sea en 
un rango de 3 a 48 horas. 
 
 
Ilustración 29: Resultado de pregunta 12 de la encuesta 
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Entrevistas: Intención de venta de ropa por Internet de las PYMEs 
Lugar: Empresarios de la zona comercial de Gamarra, La Victoria 
 
Asimismo, levantó información sobre el interés y la intención de las PYMEs de contar con 
una plataforma a través de la cual vender sus productos. Para ello, se logró entrevistar a 17 
dueños de PYMEs del emporio comercial de Gamarra, para lo cual obtuvimos los siguientes 
resultados: 
 
1. El 94% de los entrevistados sí venden sus productos por Internet, pero a través de 
Facebook (60%), un 24% tiene una web propia y otro 16% los ofrece a través de 
Instagram. 
 
2. La principal motivación para estos emprendedores para vender por Internet es obtener un 
mayor flujo de clientes (76%). Asimismo, un 18% indica que su motivación es contar 
con una mayor exposición de sus productos, pero solo un 6% indicó que no tenía interés 
en vender por internet. De este último grupo de entrevistados, señaló que no lo hacen por 
falta de conocimiento tecnológico. 
 
3. Los entrevistados que están interesados en vender por Internet, mencionaron que uno de 
los atributos que más valoran es presentar de manera detallada sus productos, así como 
lograr subir sus artículos para la venta a Internet y contar con un simulador para visualizar 
cómo quedaría cada prenda en un cliente. 
 
4. Un resultado interesante obtenido de las entrevistas es que, el 100% de los entrevistados 
estarían dispuestos a utilizar una plataforma de venta de ropa por internet que agrupe a 
las principales PYMEs del sector, lo cual confirma un interés sobre el uso de la 
plataforma. 
 
5. Con relación a pagar por este tipo de servicio, un 53% de entrevistados indicó que pagaría 
un porcentaje que oscile entre el 5% y 10% del valor de la prenda vendida, mientras que 
un 35% aceptaría pagar una comisión del 15% del precio por producto vendido. Sólo un 
12% aceptaría pagar una tarifa plana de S/50 y adicionalmente el 15% de comisión por 
prenda vendida. 
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Anexo II: Detalle de Ingresos y Egresos Proyectado 
 
Tabla 14: Detalle de Ingresos y Egresos proyectado (S/) 
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Anexo III: Detalle de Inversión 
 
Tabla 15: Detalle de Inversión para implementación de Proyecto 
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Anexo IV: Presupuesto del personal 
 
Tabla 16: Presupuesto de Personal 
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Anexo V: Entrevista a Theo Lozano (CEO de Sud Technologies, empresa dedica a 
soluciones tecnológicas) 
 
Theo Lozano: Estaba tratando de explorarlo pero es difícil traerlos a las barcas pequeñas y 
medianas de emprendimiento, o sea, es más fácil agruparlas y poder emplear nosotros nuestra 
visión de lo que creíamos que podría abrir el comercio electrónico en el negocio de la moda 
porque ya era muy duro, habían existido antes 5 o 6 emprendimientos tecnológicos igual y 
todos se habían ido por un tubo, entonces decidimos nosotros explorar la misma vertical 
tratando de ver qué le podríamos agregar.  En este camino, conseguir marcas no fue difícil, 
trajimos más de 150 marcas de ropa, pero el reto fue las ventas, ahí es donde viene la barrera 
de esta vertical de negocios qué es la moda acá en Perú. Una de ellas, creo que es la principal, 
no sé si en toda Latinoamérica, y es que las PYMEs le quieren vender a las personas lo que 
ellos quieren vender y a los precios que ellos quieren vender, entonces, habían muchos 
emprendedores que sacaban sus diseños, ellos creían que era lo máximo y le ponían el precio 
que ellos quería, sin interesarse en qué es lo que quiere la gente. Entonces, en un mercado 
tan dinámico como el e-commerce donde recibes tantas visitas tienes que guiarte para estar 
bien. En un tipo de pequeñas tiendas o un showroom donde cabe poca gente, donde vendes 
una, dos, tres prendas, está bien; pero en internet el negocio de vender unos, dos o tres es 
inescalable bajo concepto. Nosotros empezamos a trabajar con las marcas el tema de analítica 
y métricas para que vieran que las marcas locales compiten con prendas que cuestan 20 soles 
mientras en Alibaba lo puede conseguir por 15 soles. Y sí, la marca peruana tiene prendas 
bonitas, suenan bien, pero cuando hemos hecho investigación en campo la gente piensa que 
´si me arriesgo a comprar por internet corro el riesgo de que no me quedé, pero si pierdo sólo 
pierdo 15 soles, pero si me lo compro en la tienda peruana me va a costar 20 soles’, aun así 
el costo sigue siendo muy elevado.  Las marcas cuando arman sus presupuestos o hacen su 
estructura de costo, y esto también sucede en el sector tradicional, no están pensando que 
tienen que pagar por distribución, ellos se quieren comer todo el margen y no incluyen al 
distribuidor, en este caso nosotros como plataforma hacíamos la distribución, íbamos y 
recogíamos el producto y lo entregábamos para que el cliente pueda tener la tranquilidad de 
tener la trazabilidad de sus pedidos, pero eso tiene un costo que cuando tú armas una empresa 
debes tener presente, de hecho, nosotros aparte de CLAP hoy tenemos 5 proyectos e-
commerce más una tienda mayorista, una tienda virtual, de hecho, nosotros cómo matriz en 
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tecnología tenemos un laboratorio de Startup. Yo controlo 7 proyectos tecnológicos de 
diferentes verticales, entonces, nuestra visión es muy cruzada, tengo mucho más clara la 
respuesta -evidentemente nadie va a tenerlas todavía- pero yo digo ‘mi costo de producción 
es 20 y yo lo quiero vender a 100, suena súper rentable, pero cuando sales al e-commerce 
tienes que vender un montón; ellos no pueden crear una plataforma electrónica porque les 
cuesta mucho dinero y es mejor estar agrupado, pero no quieren o empiezan a subirle el 
precio, así es como se distorsiona el mercado, cuando las PYMEs no piensan como deberían 
de pensar. Debemos ser mucho más dinámicos para tener escalabilidad. Ahora, si está 
entrando mucha gente al sitio y no compran mi producto, no lo van a comprar nunca; no es 
un tema de la plataforma es un tema del producto. Pienso que la principal barrera de nuestras 
marcas es que no pensaban en digital, ni pensaba en innovar al cambiar la ruta y volverse 
más atractivas de cara al mundo digital, entonces, evidentemente que para remar ese barco 
nosotros sólo era muy pesado, de hecho, hemos ido restándole fuerza a la plataforma. 
 
Alejandra Cruz: Eso te iba a preguntar, si sigue operando porque veo que está quieta desde 
2018, más o menos. 
 
TL: Sí, le hemos ido quitando fuerza y hemos hecho una transición con las marcas que 
aceptaron ser llevadas a una plataforma nuestra que se llama Santo Regalo, es una plataforma 
de regalos de las marcas más activas de CLAP, que eran cinco, con quienes hacíamos 
acciones en conjunto y a quienes les costaba poco dinero, así que las llevamos a esta 
plataforma que es mucho más activa donde la gente compra para regalar. Las barreras que 
encontramos en el sector de la moda y del comercio electrónico es que la gente se pasa mucho 
tiempo mirando y convierte poco, entonces hacen múltiples consultas y eso requiere un costo 
muy alto porque compran poco (…) la gente tiene muchos reparos en comprar productos 
caros porque al mismo tiempo encuentran grandes ofertas, sin embargo, seguían habiendo 
carteras sin marca a 500 soles, y sí, eran carteras muy bonitas de PYMEs con clientes pero 
parece que se querían quedar con los mismos clientes y los productos en internet no van a 
escalar de esta forma, deben ser mucho más económicos. 
 
AC: Tú has dicho muchas cosas que coinciden con lo que he encontrado en la investigación, 
lo primero que dijiste con respecto al tema del precio y la ansiedad que le da a la gente saber 
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si la prenda va a quedar bien o no, y lo reafirmas ahora con el tiempo de consulta y la baja 
conversión de compra, entonces mi pregunta es ¿cuál crees tú que es la competencia real que 
enfrentan en el canal digital las MYPES y las PYMEs, si son otras tiendas tipo Alibaba, que 
son las más baratas, o si en verdad el canal físico es una competencia más grande por el nivel 
de incertidumbre que tiene la gente con respecto al resultado de la compra? 
 
TL: Sigo pensando que el canal físico y los canales digitales chinos y americanos son súper 
baratos y la gente se arriesga a comprar, sigue siendo una alternativa, pero ya va dejando 
mucho atrás los físicos. O sea, la gente usa el canal digital para mirar lo que le gusta, pero no 
termina de convertir, lo sé porque tenemos mucho tráfico y poca conversión, conversiones 
que están por debajo del 0.5% que para un canal digital es muy poco así que aspiramos a 
estar alrededor del 1%. 
 
AC: Sí, ese es el promedio, pero en Perú, por ejemplo, las tasas de conversión en los primeros 
años de un negocio digital son muchos más bajas que el resto de la región, estamos hablando 
de unos 0,2% a 0,7% cuando en Brasil la conversión está alrededor del 2% ¿crees que es un 
tema global que trasciende al sector de la moda o empeora la situación para este tipo de 
productos?  
TL: En moda se agrava, pero básicamente porque tienes mucho más tráfico, es mucho más 
fácil convertir un 0.5% si tienes mil visitas diarias a cuando tienes más de diez mil visitas 
diarias con una conversión tan pequeña, entonces para tener más conversión debo provocar 
más visitas y abrir muchos más canales de consulta para convertir el mismo porcentaje que 
finalmente va a generar más perdida, no crece. Los que se quedan en digital es para comprar 
afuera porque está más barato y porque es más innovador, de hecho, teníamos una marca de 
relojes y accesorios que afueran era mucho más barato. Aquí le ha ido muy mal a la marca 
más grande de relojes del Perú que quebró y el mundo digital no lo salvó, un poco porque 
tenía productos muy baratos. 
(…) lo que puede pasar es meter moda dentro de una categoría de e-commerce mucho más 
grande, pero enfocarte directamente con moda no creo que nadie más en el Perú lo vuelvo a 
hacer. Aparte que el negocio ya se había contaminado antes de nosotros porque las marcas 
ya no creían, nosotros a las marcas las invitamos a hacer acciones y las marcas eran muy 
escépticas porque ya habían existido tres startups que habían dejado todo a medio camino o 
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que ni siquiera habían salido, entonces habían muchos emprendimientos tocando puertas al 
mismo tiempo. Entonces si tú vas y le tocas la puerta a alguien y luego voy yo con una idea 
parecida que puede ser mejor… de hecho, nosotros teníamos mucha (…) en nuestra 
plataforma, nos costó mucho dinero hacerla y teníamos financiados los cuatro primeros años 
de CLAP y tuvo mucha fuerza. Pero no teníamos como explicarles cuando ellos habían 
pasado por una experiencia muy mala meses atrás, o una promesa incumplida; el sector se 
contaminó, los grandes siguen, pero agrupados y los chicos siento que deben agruparse más. 
 
AC: Lo otro que me llama la atención y que tú mencionas son las complejidades del tema de 
distribución, que viste que era necesario no sólo ayudarles con el tema de la plataforma y el 
marketing a través de esta, si no, también en el tema de la distribución de la compra, ¿cómo 
se tomó esa decisión, por qué no, por ejemplo,  tercerizar la distribución con un aliado que 
fuera directamente a los locales, por qué tomarse ustedes ese trabajo de manera tan directa? 
 
TL: porque el cliente estaba muy pegado al sistema de atención al cliente antes de hacer la 
compra, obviamente (el cliente) mira, duda, se asusta y la circunstancia de todo el proceso 
del e-commerce en Perú es que las marcas nuevas requieren de mayor atención para que la 
gente confíe, pero el problema no era el servicio de envío, los servicios de entrega existen, 
sino que las marcas deben tener el stock para que el producto sea entregado en el momento 
indicado, entonces, al ser marcas pequeñas no estaban tan pendientes de hacer una entrega, 
en ese caso había que llamarlos, buscarlos, y si yo le dejo eso a un tercero se vuelve mecánico 
y voy a tener un montón de entregas fallidas. Yo mismo tenía que ir a llamarlos para poder 
suplir alternativas para garantizar la experiencia del cliente, decidimos hacer el trabajo entre 
nosotros pero había marcas que no entregaban porque las cosas las tenían en otros lugares o 
por cualquier otro motivo (...) entonces, el cliente siempre tiene la necesidad de escuchar a 
alguien porque entra con un miedo maldito y si los correos no le llegan o le llegó un mensaje 
diciendo que el producto no va a llegar, que le devolvemos su plata, esa persona no vuelve 
jamás a la plataforma. Los clientes van a ir creciendo y el mercado se va a ir moviendo sólo 
hacia el e-commerce pero creo que en moda es mucho más lento, el tema es que las marcas 
también estén preparadas y con el chip dispuesto a entregar el producto y el servicio que el 
e-commerce requiere, tienen que ser puntuales con sus horarios, tienen que manejar ofertas, 
tienen que evaluar el mercado porque van a estar expuesta a un montón de personas que las 
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van a ver, que no conocen la marca y sus producto con caros, las van a hacer leña. Entonces 
si a alguien le gusta tu producto, pero lee un comentario de alguien que dice ‘oye esto me 
parece caro’, es peor. 
 
AC: ahora, hay un tema puntual y me lo dijiste, salir sólo con un e-commerce de moda es 
complicado por el tema de la rentabilidad y porque demora mucho en surgir pero el 
apalancarse, por ejemplo, de tecnologías como machine learning, que pueden reducir la 
incertidumbre de la gente, han habido esfuerzos en China y en otros mercados por lograr 
algún tipo de simulación en el que la gente pueda predecir cómo se vería la prenda, ¿tú crees 
que este tipo de cosas ayudaría al e-commerce en general o crees que la respuesta no va por 
ahí? 
 
TL: Yo creo que sí, la innovación trae mucho tráfico y eso es verdad, creo que el tema hoy 
aquí en Perú es que las personas se están acostumbrando a sólo comprar cosas muy baratas 
y en oferta, entonces puede ayudar pero no es ganancia porque la gente sólo compra lo barato 
y ninguna tienda en el mundo puede sobrevivir sólo de ofertas porque las ofertas están 
limitadas, tú debes vender productos a precios regulares para que te den un margen esperado, 
las ofertas traen tráfico pero tú estás esperando a ser pro selling con otros productos y el e-
commerce no te permite por su naturaleza hacer mucho pro selling, o sea, la gente ve el 
producto pero busca el más barato, el que está en oferta, o sea, tenemos hoy 17 tipos de cybers 
diferentes, somos el país con más cybers en la región (…) pero no podemos vivir de cybers 
porque la gente va a comprar la oferta y no vuelve, entonces creo que las herramientas como 
machine learning o servicios agregados pueden servir pero enfocándonos a darle valor a las 
personas para hacer pro selling (…) como te digo, los negocios de moda de todas maneras 
tienen el espacio pero hay que tener mucho cuidado a la hora de entender el modelo de 
negocio porque tienes tanto tráfico que puedes tener un modelo de negocios relacionado al 
tráfico, a la interacción, al volumen de tiempo, los costos por reproducción de social media 
y moda son muy baratos. 
 
AC: Y ya al nivel de superar los temores que tienen las PYMEs por las experiencias pasadas, 
¿qué crees que se requeriría, porque lo más preocupante es que el subsegmento considere que 
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simplemente no requiere de esa evolución –incursionar en el e-commerce- porque es 
demasiado riesgoso? 
 
TL: Yo digo que la evolución tiene que ver con el tema, lo que está promoviendo el e-
commerce, entender que siempre debe ser competitivo y tratando de ser mejor para garantizar 
el tráfico de clientes que están dispuestos a pagar el precio de lo que el producto vale. 
 
AC: En el tema de producir los tiempos de despacho, pensando en general ventajas del canal 
online sobre el canal tradicional, para que haya una salida más, si no es el precio, porque te 
logra mover mucho el hecho de que ya no tengas que gastar los 10 o 15 soles que gastabas 
para ir a un centro comercial y volver, eso podría ser algo que contribuya con que se 
incrementen las compras si se reduce la incertidumbre, porque creo que si en algo han 
ayudado los cybers es en que justamente ya en Perú no hay tanto miedo con respecto a las 
estafas con tarjeta de crédito, o sea, la gente cada vez con las pasarelas de los pagos se siente 
mucho más segura. 
 
TL: Sí te entiendo, pero mira, en la ropa habría que ver qué segmento compra por impulso y 
qué segmento compra por necesidad, o sea, qué tan urgente y qué tan dispuesto estás a 
comprarlo a ciegas. Yo pienso, basado en mi experiencia, que una chica que necesita algo 
urgente para ese mismo día si es ropa no va a correr el riesgo de comprarla por internet, si es 
un accesorio quizás, por eso no creo que eso sea hoy una barrera y si tú tienes el stock vivo, 
en tiempo real de lo que requieres para el reparto, no hay problema pero como te digo si yo 
invirtiera en mejoras sería más en comunicación, tratar de crear una mejor experiencia dentro 
de la plataforma. 
 
AC: Sí, pero lo pregunto sobre todo porque recuerdo que los tiempos de entrega estándar en 
CLAP para Lima eran de uno a cuatro días y en provincias de dos a siete días, y haciendo 
encuestas y focus groups para la gente notamos que el hecho de que algo se demore más de 
un día es una razón para no comprarlo porque dicen que en ese mismo tiempo justamente 
alcanzan a ir al centro comercial, entonces me queda claro que no es la barrera más 
importante pero sí me llamó la atención porque no pensé que eso fuera a salir en los 
resultados.  
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TL: Hoy en día creo que la mayoría de las tiendas está despachando antes de las 48 horas 
incluso desde que esta Rappi y (menciona otra compañía) puedes enviar cosas y cobran 
simplemente lo que cuesta y cada quien paga el envío, así que las PYMEs no necesitan 
contratar con una empresa logística, no creo que alguien a nivel local entregue un producto 
después de 48 horas. 
 
AC: No sé si tengas algo más que comentar desde la funcionalidad de CLAP porque el 
manejo para subir las piezas y demás lo hacían ustedes directamente ¿o cada tienda 
administrada sus outsider?  
 
TL: Cada tienda administraba su propio espacio, armaba sus ofertas, ponía los precios, 
incluso podían conseguir posicionamiento dentro de la plataforma o en nuestras redes 
sociales dónde tenían publicidad directa. 
 
AC: ¿Y eso 5 negocios que sigues teniendo ahorita en qué se diferencian en cuanto a la 
flexibilidad en comparación con las otras 150 marcas que no prosperaron? 
 
TL: Nos hemos alejado un poco de negocio tipo marketplace porque trabajar por comisión 
sin el producto en nuestras manos nos limitaba mucho, entonces una de las principales 
barreras del e-commerce es comprar algo y no enviarlo porque no lo tienes. Entonces no 
poder tener control sobre el stock real hizo que, por ejemplo, para alimentos y bebidas 
abrimos un propio Dark Store en un supermercado para poder atenderlo. Podemos nosotros 
mismos gestionar de acuerdo a la data que tenemos una estructura de costos y de ofertas y no 
tener que esperar por otros, eso en cuanto al sector de alimentos y bebidas (…) hemos hecho 
80 tiendas que tienen regalos de todo tipo para hombres, mujeres, niños, niñas, accesorios, 
algo de ropa, pero identificamos que la compra por necesidad urgente, que es básicamente 
cuando tienes que comprar algo para regalar, impulsa la conversión, de hecho, ahí tenemos 
conversión de 1% porque los marketeamos mucho y los estamos haciendo escalar de a poco. 
Es bueno porque la gente ahí valora que deben regalar algo, no tienen tiempo para salir y 
necesitan a alguien que se lo traiga o se los mande, o mandarle un regalo a alguien, eso 
siempre sucede a última hora. Entonces, la compra por necesidad hace que esta plataforma 
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sea mucho más efectiva y para hacer regalos y cosas así tenemos mucha más variedad: ropa, 
juguetes y muchas más categorías de nuestro Marketplace, es una línea mucho más visible y 
mucho más intuible en cuanto a lo que va a pasar y no hay tantos emprendimientos como 
ropa, que hay ropa por todos lados. 
   
106 
REFERENCIAS 
 
América Economía. Comercio electrónico en Perú sigue en aumento y alcanzaría los 
US$5.000M en 2024 (30 de mayo de 2019). https://www.americaeconomia.com/economia-
mercados/comercio/comercio-electronico-en-peru-sigue-en-aumento-y-alcanzaria-los-
us5000m-en 
 
DATUM. Millennials y su relación con las marcas (2018). 
http://www.datum.com.pe/new_web_files/files/pdf/Millennialsylasmarcas.pdf 
 
Deloitte & Touche. 2014. Customer Centricity: Embedding it into your organisation’s DNA 
 
Diario El Peruano (24 de junio de 2000), Normas Legales AÑO XVIII - Nº 7306. Pág. 
188343. https://busquedas.elperuano.pe/download/full/0-JnAQTZ4Z78NJd3kTRM7T 
 
Fader, Peter. 2012. Customer Centricity: Focus on the Right Customers for Strategic 
Advantage. 
 
Galbraith, Jay R. 1995. Designing Organizations: An Executive Guide to Strategy, Structure 
and Process. 
 
Galbraith, Jay R. 2005. Designing the Customer-Centric Organization. 
 
Gonzalo Abad, GFK. Tendencias del E-Commerce en el Perú (2017). 
https://www.gfk.com/fileadmin/user_upload/country_one_pager/PE/documents/Presentacio
n_APAP_-_eCommerce_e_Internet_3.pdf 
 
Gulati, Ranjay. 2010. Reorganize for Resilience: Putting Customers at the Center of Your 
Organization. 
 
Gulati, Ranjay, 2010. What is customer centricity? En: youtube channel. 
https://www.youtube.com/watch?v=OO_XzMaN32s – Subido en marzo 2010. 
107 
 
Hallberg, Garth, “All Consumers Are Not Created Equal: The Differential Marketing 
Strategy for Brand Loyalty and Profits”. En: http://www.amazon.com/All-Consumers-Are-
Created-Equal/dp/0471120049 
 
Harvard Business Review. 2011. Creating a Customer-Centered Organization: A Harvard 
Business Review Insight Center Report. 
 
Instituto Nacional de Estadística e Informática. (2017). Características de las empresas del 
Emporio Comercial de Gamarra. 
 
INEI. Estadísticas de las Tecnologías de Información y Comunicación en los Hogares. 
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/01-informe-tecnico-
n02_tecnologias-de-informacion-ene-feb-mar2018.pdf 
 
INTELISTYLE. Find clothes that suit your body type. https://www.intelistyle.com/find-
clothes-suit-body-type/ 
 
Mitchell, Tom M. 1998. Machine Learning. USA: McGraw-Hill 
 
MEF, Ministerio de Economía y Finanzas. Informe de Actualización de Proyecciones 
Macroeconómicas 2019-2022. 25 de abril de 2019. 
 
Ministerio de la Producción del Perú. (2015). Estudio de Investigación Sectorial Industria 
Textil y Confecciones. 
 
Ministerio de la Producción del Perú (2018). Información Estadística – Manufactura – 
Desempeño del Sector Industrial Manufacturero. 
 
Redacción El Comercio (12-05-2018). Comercio electrónico peruano alcanzará récord por 
Rusia 2018. El Comercio. Recuperado de https://elcomercio.pe/economia/peru/comercio-
electronico-peruano-alcanzara-record-rusia-2018-noticia-519528 
108 
 
Redacción El Comercio. Más de 5 millones de peruanos compran por internet. 19 de julio de 
2018. https://elcomercio.pe/economia/mercados/5-millones-peruanos-compran-internet-
noticia-537715 
 
Redacción El Comercio, Perú: Siete de cada 10 hogares tiene acceso a Internet, según 
Osiptel. 3 de agosto de 2017.  https://elcomercio.pe/economia/peru/peru-siete-10-hogares-
acceso-internet-osiptel-nndc-noticia-543120 
 
Redacción Gestión. https://gestion.pe/economia/85-millennials-son-digitales-15-compra-
internet-240580 
 
Redacción La República. Peruanos gastan en promedio hasta S/ 121 en tiendas de ropa y 
calzado. https://larepublica.pe/economia/1406031-peruanos-gastan-promedio-s-121-
tiendas-ropa-calzado/ 
 
Salas, L. (30-04-2018). E-commerce: Mil empresas se suman al año al comercio electrónico. 
El Comercio. https://elcomercio.pe/economia/dia-1/e-commerce-mil-empresas-suman-ano-
comercio-electronico-noticia-516057/ 
 
Wiley, “Big Data in Practice: How 45 Successful Companies Used Big Data Analytics to 
Deliver Extraordinary Results”, John Wiley & Sons, Incorporated, 2016. ProQuest Ebook 
Central, https://ebookcentral.proquest.com/lib/upc-ebooks/detail.action?docID=4455265. 
 
Perú Retail. Euromonitor: El 76% de las transacciones se realizaron a través de smartphones 
en 2018.  https://www.peru-retail.com/e-commerce-en-peru-el-76-de-las-transacciones-se-
realizaron-a-traves-de-smartphones-en-2018/ 
 
Perú Retail. Euromonitor: Comercio electrónico en Perú se duplicará en los próximos 5 años. 
https://www.peru-retail.com/euromonitor-comercio-electronico-en-peru-se-duplicara-en-
los-proximos-5-anos/ 
 
109 
PQS. Linio:  E-commerce crecerá a doble dígito en América Latina. 
https://www.pqs.pe/economia/ecommerce-america-latina-crecimiento-sectores-demanda 
 
VILLANUEVA, Rosi. ¿En qué se diferencian los millennials en el Perú? DATUM 
Internacional. http://www.datum.com.pe/new_web_files/files/pdf/Millennials.pdf  
 
 
 
